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국문초록
책임운영기관제도는 정부 차원에서 공개 채용한 기관장에게 조
직·인사·예산 운영의 상당한 자율성을 주고, 매해 성과를 평가하여
그 결과를 책임지도록 하는 조직관리 기법이다. 1969년 설립된 이
래 정부의 운영책임 하에 머물렀던 국립현대미술관은 2004년 이
제도 도입의 대상으로 선정되었다. 이것은 국립현대미술관의 책임
운영기관화가 운영 자율성 증진을 통해 미술관장 중심의 전문적이
고 효율적인 직무수행에 도움이 될 것으로 정부는 보았기 때문이
다. 국립현대미술관은 2006년 행정형 책임운영기관으로 전환되었
고, 2011년부터는 문화형 책임운영기관으로 구분되어 지난 10여
년 동안 책임운영기관으로 운영되었다. 이 연구의 목표는 책임운
영기관제도의 도입이 국립현대미술관 운영의 자율성을 어떻게 증
진시켰고 그로 인해 미술관의 전문적인 서비스 제공 역량에 어떤
변화를 유발하였으며, 이 과정에서 미술관장의 역할이 어떠하였는
지를 살펴보는 것이다. 즉, 미술관의 책임운영기관화에 따른 제도
적 효과와 그 과정에서의 미술관장의 역할을 검토하였다.
본 연구의 제2장에서는 이론적 논의로서 미술관(뮤지엄) 운영
에서 자율성과 전문성, 그리고 책임운영기관제도의 논리와 한국에
서의 도입 배경에 대해 논의하였고, 실제 그 적용 사례로서 국립
현대미술관의 책임운영기관화에 대한 논의와 관련 선행 연구를 검
토하였다. 이를 토대로 본 연구에서 수행하고자 하는 연구 질문을
도출하고 연구모형을 설계하였다. 제3장과 제4장에서는 책임운영
기관제도 도입으로 예상되었던 국립현대미술관의 변화에 대한 두
가지 측면(운영 자율성과 전문성의 변화)을 미술관장 재임 시기,
주요 사안, 그리고 전문 역량별로 분석하였다. 제5장에서는 책임운
영기관제도 도입 전·후의 운영 자율성과 전문성의 변화를 종합하
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여 ‘제도적, 개인적 요소의 결합’이라는 역학 관계를 도출하고 그
중요성을 설명하였다.
분석 결과 국립현대미술관의 책임운영기관화 이후 운영 자율성
이 증진(미술관장의 결정권한과 영향력 증가)된 시점에 전문 역량
이 강화(또는 활동 증가)되는 현상을 발견할 수 있었다. 다만 이러
한 현상은 지속적이기보다는 간헐적이었다. 운영 자율성 증진의
효과는 대체로 미술관장의 리더십이 조직 관리에 있어서 지나친
통제력을 행사하지 않을 때 긍정적으로 나타났으며, 그 배경에는
조직 관리 권한을 미술관장에게 적절히 위임한 정부가 있었다. 다
시 말해, 미술관장의 구성원 통제·관리 정도는 정부가 미술관 운영
의 결정권한을 미술관장에 위임한 정도와 복합적으로 작용하며,
이들 간의 상호 조건화의 정도가 미술관의 전문 역량 변화에 중요
한 요인이었다.
미술관 운영에서 전문성은 ‘정부, 미술관장, 전문 인력(구성원)’
간 상호의존적이었다. 정부의 권한위임과 통제 정도에 따른 운영
자율성의 변화를 ‘제도적 요인’, 조직에 대한 미술관장의 리더십을
‘개인적 요인’이라고 할 때 이들 간의 다양한 조합구성이 미술관
운영의 전문성을 결정하는 주요 ‘역학 관계’임을 알 수 있었다. 또
한 시계열적 분석 결과, 정부가 미술관 운영의 주체들(미술관장,
구성원)에 지나친 통제나 압력을 가하지 않는 제도적 관계를 일관
되게 유지하는 것이 책임운영기관제도가 지향하는 미술관장 중심
의 조직 전문성 강화와 양질의 서비스 제공을 가능하게 하는 제도
적 토양임을 알 수 있었다.
주요어 : 미술관 운영, 책임운영기관제도, 국립현대미술관, 운영 자율
성, 예술전문성, 역학 관계
학 번 : 2015-31066
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제 1 장 서론
제 1 절 연구 배경
미술관(Art museum)은 문화의 영역에서 미술의 위상을 정립하는 역
할을 한다. 이 중에서 근현대미술을 대상으로 하는 현대미술관은 아직
역사로 쓰이지 않은 동시대 작가들의 활동을 발굴하고 해석하는 전문적
인 활동을 통해 일반 대중이 미술계의 새로운 변화를 향유할 수 있도록
돕는다. 한국에서 미술관은 지난 반세기 동안 200개 이상으로 설립되는
양적 성장을 이루었다.1) 이 중에서 국립현대미술관(National Museum of
Modern and Contemporary Art, Korea)은 유일한 국립미술관으로서
2013년 소격동에 세계적인 수준의 전시 공간을 지닌 세 번째 분관(이하
“서울관”)을 개관하였다. 하지만 서울관 건립으로 기존 과천관 시대의 접
근성 문제가 해결되었음에도 불구하고, 최근까지도 국립현대미술관의 사
업목표로 “국가대표 미술관으로서의 위상확립과 인식 강화”가 언급되고
있다.2) 이는 접근의 용이함이나 전시 공간과 시설에 대한 투자만으로는
한 국가의 대표 미술관으로서의 요건이 충족되지 않는 현실을 보여준다.
한국에서 정권의 변화와 함께 이루어진 정부개혁(government reform)
은 사업 분야별 특징과 요구보다도 새 시대의 변화를 위한 가시적이고
단기적인 목표 달성을 위할 때가 많았다. 따라서 정부기관 고유의 전문
성이 추진사업의 핵심인 경우조차도 시기에 따라 설정된 정부 방침과 이
를 실현시키고자 하는 관리자(행정관료 및 공무원)의 영향력이 기관 운
영에서 강력하게 나타나는 경향을 보였다. 1969년 개관한 국립현대미술
관은 발전과정에서 오랜 기간 행정가 위주로 운영되며 현재까지도 문화
1) 문화체육관광부의 「전국 문화기반시설 총람」에 2015년 이후 등록된 미술관 수.
2) 행정안전부 책임운영기관운영위원회, 『2017년 책임운영기관 종합평가보고서』,
552쪽; 행정안전부 책임운영기관운영위원회, 『2017년 책임운영기관 종합평가보
고서』, 610쪽.
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체육관광부(이하 “문체부”)의 영향력으로부터 자유롭지 못한 문화기관이
다.
「문화체육관광부와 그 소속기관 직제」[시행 2018.8.21.][대통령령 제
29105호, 2018.8.21., 일부개정] 제56조에 의하면 국립현대미술관의 직무
는 “미술작품 및 자료의 수집·보존·전시·조사 및 연구와 이에 관한 국제
교류 및 미술활동의 보급을 통한 국민의 미술문화의식 향상에 관한 사무
를 관장”하는 것이다. 이때 문제점은 미술관 운영의 궁극적인 목표로 볼
수 있는 ‘국민의 미술문화의식 향상’이 어떤 미술문화를 대상으로, 어느
수준의 의식향상을 의미하는지가 명확하지 않다는 것이다. 그렇기 때문
에 국립현대미술관은 자체적으로 조직의 목표를 수립하고 이를 실행시킬
수 있는 전문가들의 역할이 중요하게 남겨져 있다. 미술관 운영에서 요
구되는 전문 역량은 학예연구 외에도 작품과 미술자료의 관리·보존, 교
육프로그램 기획·운영, 전시공간과 홍보물 디자인, 국제교류와 홍보마케
팅 등 다양하게 존재한다. 하지만 앞서 언급된 바와 같이 한국 문화행정
의 상황에서는 미술관 운영에 기본 토대가 되는 학예연구 활동의 전문성
마저도 발현되기 쉽지 않은 상황이었기 때문에, 본 연구에서는 미술작품
을 연구하고, 전시하며 수집하는 학예연구 활동에 한정하여 국립현대미
술관의 전문성을 논의하고자 한다.
학예연구사 또는 큐레이터(curator)(이하 “전문 인력”)는 작품의 예술
적 가치를 이해할 수 있는 교육과정(자격)과 경험을 통해 예술전문성(이
하 “전문성”)을 갖춘 미술관 조직의 구성원이다. 미술관의 전문 인력은
국립현대미술관장(이하 “미술관장”)이 승인하는 범위 내에서 연구출판,
전시기획, 작품수집 등의 실무 전반을 진행하게 된다. 다시 말해 미술관
의 사업목표를 설정하고 목표달성을 위해 조직과 예산 등을 관리·운영하
는 미술관장이 미술관 운영에서 가장 큰 영향력을 갖게 된다. 따라서 정
부는 3년에서 최대 5년(임기 연장 시)을 임기로 하는 미술관장 선정에
신중을 기하여 왔다. 구체적으로 미술관장은 1981년부터 미술 분야 인사
위주로 선출되기 시작하였고, 2000년부터는 개방형 공개채용 방식이 미
술관장 선출에 도입되었다. 2006년에는 국립현대미술관의 운영체제가 책
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임운영기관으로 전환되어 미술관장을 중심으로 기관 자체적인 의사결정
의 폭이 넓어지는 변화가 있었다.
국립현대미술관이 2004년 7월 11일 처음 언론에 책임운영기관 지정대
상으로 공표된 직후 당시의 미술관장과 조직 구성원, 그리고 일부 미술
계 종사자는 이 결정에 반발하였다. 일부 미술관 직원은 ‘책임운영기관
반대대책위원회’를 결성하여 반대성명을 냈고, 전국 대학교 미술 관련학
과 교수 233인은 미술관의 책임운영기관 지정 철회를 호소하는 탄원서를
제출하였다. 이들은 미술현장에 대한 정부의 이해부족으로 미술관이 단
순한 행정관청처럼 여겨졌다고 주장하였다.3) 하지만 이 견해에 대해 정
부는 “무조건 수익사업만 하라는 게 아니라 인사, 예산권 등에서 자율성
을 높이려는 게 본 취지”이며,4) 대국민 서비스 강화를 위한 조치라고 설
명하였다. 즉, 당시의 노무현 정부는 조직과 예산 등의 운영 자율성 증진
이 전문성을 요구하는 국립현대미술관의 직무수행에 도움이 된다고 본
것이다.
하지만 책임운영기관으로 전환된 국립현대미술관은 “임무를 온전히
수행할 수 있는 조직 정비가 미약”한 상태에서 2008년 “더 강도 높은 조
직혁신” 방안인 특수법인화(이하 “법인화”) 대상으로 선정되었다.5) 국립
현대미술관의 법인화는 이명박 정부의 ‘작은 정부’ 정책 방향과 일맥상통
하는 것이었고, 서울관이 개관한 박근혜 정부 기간 중에도 미술관의 재
정 자립도 향상과 법인화에 대한 논의가 활발히 이루어졌다. 하지만 구
체적인 결실을 맺지 못한 채 문재인 정부가 들어선 후에도 2017년 말 국
립현대미술관의 법인화는 공공성을 훼손할 것이기에 철회되어야 한다는
문체부의 결정으로 일단락되었다.
국립현대미술관의 법적 지위를 둘러싼 지난 10여 년의 상황은 “문화
와 정치 혹은 행정의 영역을 둘러싼 이념적 갈등과 이의 구체적인 표현
형태로서 권력 투쟁”으로 볼 여지가 있다.6) 왜냐하면 노무현 정부 이후
3) 국립현대미술관 직장협의회, 『국립현대미술관 책임운영기관화 관련 자료집』,
2004, 26쪽.
4) 노형석, 「국립현대미술관, 책임운영기관에 선정 논란」, 『한겨레』, 2004.07.18.
5) 강승완, 「미술관·박물관 문화의 패러다임 변화와 한국의 미술관·박물관」,『현대
미술관연구』제19집, 2008, 5쪽.
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의 정권들이 미술관 운영의 변화를 구체적으로 분석하여 ‘국립현대미술
관의 책임운영기관화’의 실효성을 살피기보다는, ‘국립현대미술관의 법인
화’라는 새로운 목표를 채택한 측면이 크기 때문이다. 이러한 지적은 결
국 미술관의 책임운영기관화가 처음 기대하였던 운영 자율성 증진에 의
한 직무역량 강화와 그로인한 서비스 제고로 나타났는지에 대한 논의가
부족하였음을 의미한다. 이와 같은 문제의식을 토대로 본 연구에서는 국
립현대미술관의 위상 및 역량 강화를 위한 제도적 토양을 대주제로하여,
구체적으로 책임운영기관화가 국립현대미술관 운영과 미술관 조직의 전
문성, 즉 학예연구 활동에 가져온 변화를 제도 도입 전과 후의 비교를
통해 살펴보고자 한다.
제 2 절 연구 목적 및 필요성
정부는 규제와 제도를 통해 사회적 상태나 조건을 유지 또는 변경시
킬 수 있다. 그러므로 정부가 특정 분야의 활동을 규제하거나, 규제를 완
화시키는 제도를 도입하는 결정에는 해석 가능한 정부의 의지 또는 의도
(intention)가 있다고 볼 수 있다. 이런 관점에서 국립현대미술관의 책임
운영기관화와 그 전·후의 변화를 분석해봄으로써 정부가 국립미술관을
어떠한 대상으로 설정하고, 이 기관의 조직이 어떻게 운영되어 어떤 활
동의 결과가 나오길 기대하였는지를 관찰해 볼 수 있다.
국립미술관에 대한 제도변화(institutional change)를 분석할 필요성은
문화예술 분야의 특성과 국립미술관의 존재가치를 통해 주장될 수 있다.
문화예술 분야는 “사람의 삶의 양식(을) 구체적으로 발현”하고, 인간의
“미의식, 사상, 감정 등(을) 드러나는 영역”이다.7) 이 분야의 대표적인
기관인 박물관·미술관(이하 “뮤지엄”)은 방문자가 “다른 곳에서는 얻을
수 없는 경험과 아이디어를 얻고 만족”을 느낄 수 있게 함으로써 존재가
6) 이병량, 황실화, 「문화정책은 변화하였는가?: 노무현 정부와 이명박 정부에서의
문화 정책」, 『한국정책학회 춘계학술대회』, 2012, 182쪽.
7) 위의 글, 177쪽.
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치가 생기는 특수한 곳이다.8) 그리고 뮤지엄 중에서도 중요한 기준을 만
드는 국립미술관(또는 국립박물관)은 국민의 정체성과 한 나라의 국력,
즉 자금력과 문화 경쟁력을 상징적으로 나타낼 수 있다. 따라서 국립미
술관을 운영하는 예술조직(이하 “조직”)은 창의적인 삶의 자양분이 될
수 있는 활동을 선별하는 전문성을 토대로 정부 또는 시장의 영향으로부
터 균형을 찾을 ‘의무’가 있다고 볼 수 있다. 그러므로 본 연구에서는 책
임운영기관제도를 국립현대미술관에 도입시킨 정부 개입이 미술관의 전
문적인 활동 증진과 조직의 의무달성에 적절하였는지에 초점을 맞추고자
한다.
미술관 운영의 전문적인 성과(또는 전문성)를 제도변화와 연관 지어
연구할 필요성은 책임운영기관제도 도입이 미술관 운영의 주체와 책임의
대상을 정부에서 미술관장으로 이전시킨 부분에서 찾을 수 있다. 국립현
대미술관이 제공하는 서비스는 전문성에 기초한 구성원의 역할에 의존할
수밖에 없다. 그리고 이러한 구성원의 역할을 위한 각종 재원은 전적으
로 정부에 의존된다. 따라서 미술관장은 내부적으로는 전문성 강화를, 외
부적으로는 자율성 확보를 도모해야 하는 긴장된 역할을 수행해야 한다.
그렇기 때문에 재정적 여건, 구성원의 법적지위나 대우 등 근본적인 변
화 없이 이루어진 국립현대미술관의 책임운영기관화는 자율성 증진보다
도리어 미술관장이라는 개인을 통해 정부가 기관 운영에 더 강력한 영향
력을 행사하게 된 변화라고 지적될 수 있다. 따라서 이러한 제도의 취약
성이 미술관의 전문적인 활동에 부정적인 영향을 주었을지 또는 반대로
제도의 취지에 맞게 미술관장 중심의 전문성 강화와 서비스 제고가 이루
어 졌는지를 검증해볼 필요성이 있다.
본 연구의 목적은 다음과 같이 정리할 수 있다. 첫째, 책임운영기관화
로 인해 국립현대미술관의 운영 자율성이 증진되었는지를 검증한다. 둘
째, 이 변화가 제도 도입의 합리적인 논리로 제안되었던 직무수행력 강
화, 특히 학예연구 활동의 전문성 강화로 나타났는지를 검증한다. 셋째,
책임운영 체제에서 미술관 운영의 장단점 또는 제도의 효과를 증진 또는
8) Neil Kotler and Philip Kotler, 『박물관 미술관학: 뮤지엄 경영과 전략 Museum
Strategy and Marketing』(1998), 한종훈, 이혜진 역(박영사, 2005), 4쪽.
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감소시키는 요인을 도출하여 향후 미술관 제도 설계와 이와 관련된 연구
의 시사점을 제안한다. 결과적으로 정부가 국립미술관 제도를 설계하는
데 중시할 관점으로 ‘미술관 조직과 운영책임을 맡는 미술관장, 그리고
정부’라는 세 주체 사이의 역학 관계를 다각도에서 고려하여야 하며, 제
도적 측면과 개인적 측면의 결합의 결과로서 미술관의 전문성과 운영성
과를 이해할 필요가 있음을 제안하고자 한다.
제 3 절 연구 방법과 범위
본 연구에서는 “현상을 정확하게 기술하는 것을 주목적으로 하는 기
술적 조사 설계 중 사례연구(case study) 기법”을 연구 방법으로 채택하
였다.9) 연구 사례로 선정된 국립현대미술관은 법률 제14204호 「박물관
및 미술관 진흥법」(제2장 제10조)에 의해 문체부장관 소속의 국가 대표
뮤지엄 세 개(국립중앙박물관, 국립현대미술관, 국립민속박물관) 중 하나
로 유일하게 책임운영기관으로 운영되고 있다. 그러므로 해당 사례 중심
의 연구는 IMF 경제위기에 따라 도입되어 지난 10여 년 동안 유지되어
온 책임운영기관제도 속에서 국립뮤지엄이 운영될 때의 특징과 제도 도
입 전·후의 차이점, 그리고 책임운영이라는 명분 아래 증진된 운영 자율
성과 전문성 강화의 효과를 검증하는 기회이다.
연구 범위로는 국립현대미술관장에 대한 개방형 임용방식이 도입되기
시작한 2000년부터 2013년을 포함하는 마지막 과천시기 총 14년에 집중
하고자 한다. 2014년 이전으로 분석기간을 제한하는 이유는 2013년 11월
의 서울관 개관으로 1986년부터 과천관을 중심으로 운영되어온 국립현대
미술관의 활용 가능한 공간과 제공되는 서비스 측면에서 크게 달라졌기
때문이다.
9) 사례연구는 질적 연구방법(현상학적 연구, 문화기술지, 사례연구, 서사(narrative)
연구 등) 중 하나로 면담, 관찰, 문헌분석 등을 기법으로 한다. 이 연구방법은 특
정 사례의 전개 과정 검토를 통해 특성과 문제점, 그 원인과 대책을 분석한다. 서
원주, 「개인의미도법: 박물관교육을 위한 질적 연구·조사방법」,『박물관교육연
구』제4호, 2010, 63-82쪽; 이종수, 『한국행정의 이해』, 대영문화사, 2013, 74쪽.
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14년 동안 변화한 미술관 활동내용 분석을 위해 이 기간 동안 국립현
대미술관을 이끈 4명(오광수, 김윤수, 배순훈, 정형민)의 미술관장 시기로
구분하여 각 시기별로 역점을 둔 활동(연구조사 대상, 소장정책, 주요전
시 등)과 조직운영방침, 특징적으로 나타난 전문 활동의 변화 등을 살펴
볼 것이다. 분석할 자료는 공식적으로 진행된 미술관장 인터뷰, 보도된
자료(국회 자료, 관련 기사 등), 미술관 연보, 국가기록원에서 공개를 허
용하는 미술관 내부 문서 등을 토대로 시대상과 당시의 활동을 재해석해
볼 것이다. 구체적으로 운영 자율성 변화를 관측하기 위해 운영 및 관리
규정, 조직의 변화, 책임운영기관 성과평가서 및 감사 보고서 등을 중심
으로 볼 것이고, 전문 역량의 변화는 미술관 연보의 내용을 기준으로 하
여 학예연구 활동의 증빙(연구·발간물, 전시도록, 신소장품 전시와 관련
보고서, 미술관 웹사이트 등)을 종합하여 분석할 것이다.10)
10) 본 연구에서는 공식화된 정보일지라도 필연적으로 일정 부분의 오류나 오차범위
가 있을 수 있다는 가능성을 인정한다. 예를 들어 전시 관람객 수를 파악한 미술
관의 방식이 변화할 수 있고 연보에서 기입된 방대한 양의 정보 중 오류가 존재
할 수 있기 때문이다. 하지만 일부 개인의 의견이나 관점 보다 객관적으로 기록
되고 관리 보존되는 결과물을 통한 시대상을 드러내고자 하였다. 따라서 공식적
으로 이루어진(공개된) 인터뷰나 회의 내용, 연보와 전시도록, 카탈로그 및 연구
발간물 등의 정보에 의식적으로 의존한 분석을 할 것이다.
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제 2 장 이론적 논의 및 연구 설계
제 1 절 뮤지엄 운영에서 자율성과 전문성
제2장에서는 본 연구에서 집중하고자 하는 연구 질문을 도출하고, 가
설검증을 위한 분석틀과 분석 방법을 정할 것이다. 이러한 연구 설계의
토대를 마련하기 위해 뮤지엄 운영에서 자율성과 전문성이 논의되어온
방식과 내용을 살펴보고. 책임운영기관제도의 논리와 국내에 도입된 책
임운영 체제의 운영원리 및 논점을 정리할 것이다. 그리고 국립현대미술
관의 책임운영기관화에 대한 기대효과와 반대 입장을 검토한 후 국내 문
화형 책임운영기관 관련 선행 연구들을 살펴봄으로써 연구 설계에 필요
한 근거를 마련하고자 한다.
1. 자율성 개념과 미술관 운영의 자율성
자율성은 타율성과 반대되는 개념으로 ‘의지의 자율 또는 자유 의지’
성질의 것으로 볼 수 있다. 통제의 주체를 자기 자신, 즉 행위 및 활동을
하는 대상에게 두는 자율성은 스스로의 원칙에 따라 내려진 의사결정으
로 관측 가능하다. 행정학에서 자율성은 정부의 감시감독 및 간섭과 연
관되어 논의되는데, 이것은 “완벽한 자율”이 정책 현실에서 불가능하고
따라서 자율성의 정도(주어진 조건)가 측정의 대상이 될 수 있다고 보기
때문이다.11) 조직 자율성(Organizational autonomy)에 대한 버후스트 외
(Verhoest et al)의 연구에서 자율성은 ‘관리, 정책, 관여, 구조, 재정, 법
적’ 총 여섯 가지 범주로 구분되고, 각기 네 단계(최소, 낮은, 높은, 최대)
의 자율성 정도 및 수준으로 측정 가능하다고 제안되었다.12) 이 구분에
11) 이철순, 「문화예술기관의 자율성 연구: 예술의 전당 사례연구」, 고려대학교 행
정학과 박사학위논문, 2016, 18쪽
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서 “의사결정 권한으로의 자율성”은 관리(managerial)과 정책(policy) 측
면의 자율성을 포함하는 것이며, “관리 자율성”은 재정, 인사 및 조직 관
리와 관련된 의사결정 권한, “정책 자율성”은 제공되는 서비스 또는 생
산 활동에서의 (하위)과정이나 절차를 정책적으로 결정하는 권한으로 논
의되었다.13)
2004년 국립현대미술관이 책임운영기관 지정대상으로 발표될 당시 증
진이 예고되었던 미술관의 조직, 인사 및 예산 운영(operation)에 대한
자율성은 위에서 논의한 자율성 분류 중 관리 자율성의 변화라고 볼 수
있다. 그런데 책임운영기관화로 인한 변화요인으로 거론되지는 않았지만,
국립현대미술관 운영에서 중요한 의사결정 권한으로 미술관이 제공하는
서비스와 조직의 전문적인 활동과 절차를 정하는 규칙 또는 규정이 존재
한다. 이러한 미술관의 정책 자율성 측면은 작품 수집을 결정하는 절차
나 소장품이 된 작품을 관리하는 규정, 전시 공간을 운영하는 방식과 무
료관람허용대상 관련 기준 등으로 미술관 운영의 전문적인 활동 및 성과
와 긴밀하게 연결되어 있다. 따라서 본 연구에서는 국립현대미술관의 운
영 자율성 증진을 검토할 때 조직 및 인사, 예산과 관련한 관리 자율성
뿐 아니라 작품수집과 전시운영과 연관된 정책 자율성의 증진여부도 함
께 검토해보고자 한다.
2. 미술관의 특수성과 예술조직의 전문성
국립현대미술관 운영에서 작품수집과 전시 공간 운영관리와 관련한
정책 자율성의 중요성을 언급하였다. 이는 뮤지엄에 대한 정의와 주요
기능, 그리고 특수성을 통해 더 논의 될 수 있다. 뮤지엄에 대한 정의 중
에는 “소장품을 조사·연구·향유하기 위해 보존하는 건물”, 즉 수집 중심
기관(collection-driven institutions)으로 인식되었던 시기가 있다.14) 뮤지
12) Verhoest et al, “The Study of Organizational Autonomy: A Conceptual
Review”, Public Administration and Development, vol. 24, 2004, pp. 107-108.
13) 위의 글, p. 105.
14) Douglas A. Allen, “the Museum and Its Functions”, The Organization of
Museums: Practical Advice, Paris: UNESCO, 1960, p. 13.
- 10 -
엄의 특징과 기준은 점차 국제박물관협회(International Council of
Museum, 이하 “ICOM”)의 정의에 의해 “즐거움을 주기(1956년)” 또는
“즐거움을 목적으로(1989년)” 한다는 표현이 명시되며 뮤지엄을 통해 서
비스를 제공받는 일반 대중의 경험이 강조되었다.15) 오늘날 뮤지엄은 수
집보다 새로운 사회·정치적 공간으로의 역할이 강조되며 방문자 중심
(visitor-centered)의 소통공간이자 “사회와 사회 발전에 이바지하는 비영
리의 항구적(permanent) 기관”으로 정의되고 있다.16) 비록 시대에 따라
서 뮤지엄 기능 및 역할의 중심이 변화할 수 있지만, 작품을 수집·관리
하는 조직 내부의 활동과 더 많은 사람이 뮤지엄을 방문하고 직접 경험
할 수 있게 돕는 전시 운영 두 가지 모두 뮤지엄 운영의 핵심적인 기능
이자 전문성을 요구하는 특수한 활동이다. 작품을 수집·관리하는 활동은
뮤지엄 내부에서 이루어지기 때문에 그 과정자체를 일반 대중이 경험하
기 어려울지라도 수집된 작품은 향후 전시를 통해 공개되기 때문에 결국
방문자를 위한 서비스 제공 측면에서도 중요한 활동으로 볼 수 있다.
뮤지엄의 정의와 주요 기능에 대한 인식과 마찬가지로, 뮤지엄의 특
수성도 다양한 관점에서 논의되거나 시기에 따라 변할 수 있다. 일린 후
퍼 그린힐(Eilean Hooper-Greenhill)은 뮤지엄의 유일한 실체(only one
form of reality)가 있다고 추정하는 것은 실수라고 보았는데, 그 이유는
뮤지엄의 활동이 맥락(context)과 권력 및 사회·경제·정치적 상황에 따라
“항상 바뀌어야만 했기(always had to modify)” 때문이다.17) 티모시 루
크(Timothy W. Luke)는 과거와 현재 그리고 미래를 접근(approach)할
뮤지엄의 방법은 있을 수 있지만, 반드시 추구(pursue)할 사명을 정하기
는 어렵다고 보았다.18) 인류학 박사 출신으로 뮤지엄 연구를 해 온 제이
라운즈(Jay Rounds) 역시 위의 학자들과 흡사하게 뮤지엄을 이해하기
위해서는 그 밖에서 일어나는 일상적인 것들의 맥락이 중요하다고 보았
15) 이보아, 『박물관학 개론』, 서울: 김영사, 2000, 20쪽.
16) http://icom.museum/en/activities/standards-guidelines/museum-definition/
17) Eilean Hooper-Greenhill, Museums and the Shaping of Knowledge, Routledge,
1992. p. 1.
18) Timothy W. Luke, “the Museum: Where Civilizations Clash or Clash
Civilizes?”, Museum Philosophy for the Twenty-fist Century, 2006, p. 19.
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다. 그는 뮤지엄과 그것의 관계성을 연구한 논문에서 이 공간에서 경험
되는 또는 우연히 일어나는 다양한 층의 “만남(encounter)”은 결코 논리
적이거나 예측되는 것이 아니라고 주장하였다.19)
정리하자면 뮤지엄의 특수한 책무는 운영성과를 평가받는 기준이나
앞으로 나아갈 방향이 지속적으로 변화할지라도, 항상 열린 공간을 지향
하며 외생적 자극으로부터 균형을 찾아야 하는 것이다. 따라서 서비스
기능, 즉 방문자 중심의 뮤지엄으로 패러다임 전환(paradigm shift)이 이
루어진 현상 속에서 이 조직의 전문 인력은 일반 대중이 즐기며 받아들
일 수 있는 전문적 수준 유지 또는 열린 자세를 취하되 뮤지엄 고유의
전문 활동에서 지속적으로 내실을 다지는 책임을 수행해야 한다고 볼 수
있다. 이와 같은 뮤지엄의 정의 및 기능, 그리고 운영될 때의 책무에 대
한 논의를 근거로 하여 본 연구에서는 분석 사례로 선정된 국립현대미술
관의 활동에서 2000년 이후 유지 또는 강화되어 온 전문성에 초점을 맞
추고자 한다. 다시 말해 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환되기
전·후로 운영 자율성의 변화와 함께 미술관의 책무로서 전문 역량이 어
떻게 개발 또는 변화되어왔는지를 살펴보고자 한다.
3. 제도변화 상황의 해외 뮤지엄 사례 연구
뮤지엄의 서비스 기능이 중요시되는 현상 외에도 2000년대 초 뮤지엄
운영에서 정부 역할이 축소되는 추세가 전 세계적으로 나타났다. 이러한
변화는 많은 국공립 뮤지엄의 법적 지위를 법인 형태로 전환시켰고, 뮤
지엄은 제도변화 상황에 맞추어 자체적인 재정 마련과 효율적인 경영을
위한 새로운 운영 방식을 모색하게 되었다.20) 하지만 각기 다른 재정적
상황 속에서 지속적인 운영이 불가능해진 일부 뮤지엄은 파산하였고 안
정성이 보장된 세계적인 뮤지엄은 더 큰 영향력을 행사할 수 있게 되었
19) Jay Rounds, “the Museum and Its Relationships as a Loosely Coupled
System”, Curator: the Museum Journal, vol. 55, no. 4, 2012, pp. 413-434.
20) 프랑스, 영국, 미국, 일본, 등 문화선진국에서 2000년대 초 미술관을 독립법인 또
는 독립행정법인 등으로 전화시켰다. 한국문화관광연구원,『국립현대미술관 공공
법인 운영 방안 연구』, 문화체육관광부, 2016.12. 참조.
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다.21) 이 현상에서 자연스러운 미술관 조직의 변화는 운영의 총책임자
(관장)를 미술사, 이론 또는 비평과 같은 학술 분야 출신자에서 미술에
대한 깊은 이해도를 가진 경영자로서 성공적인 미술관 경영의 경험과 비
즈니스 능력을 지닌 사람으로 전환된 것이다.
미술관장에게 요구되는 능력이 변화한 현상을 조명한 연구들은 다양
하게 존재한다. 이들은 대부분 정부의 재정지원에 전적으로 의존해오던
비영리 미술관들이 삭감된 정부지원금을 보완하기 위해 다각화된 재정마
련의 창구가 필요해지면서부터 미술관장의 기업가적(entrepreneurial) 정
신이 요구된 것을 배경으로 한다. 연구 사례 몇 가지로 호주와 뉴질랜드
의 대표적인 미술관 10개의 미술관장이 1970년대 중반에서 1990년 후반
까지 조성한 재원을 분석한다거나, 미국 미술관장들의 유형 변화와 세계
유수의 박물관·미술관을 이끌어온 관장과 이들의 선출 기준을 연구하는
시도 등을 들 수 있다.22)
제도변화의 상황과 그로인해 변화한 관장의 역할에 대한 연구 중에서
하나의 뮤지엄 사례의 운영방식과 전문성(기획전시 및 소장품 관리 등)
21) 미국박물관연합회(American Alliance of Museums)의 통계에 의하면 2009년 경
영 실패로 파산을 결정한 뮤지엄은 30개가 넘는다. 재난 및 경영 실패 등으로 파
산한 미국의 뮤지엄 사례는 the Fresno Met(California), the Museum of Biblical
Art(New York), The Higgins Armory Museum in Worcester(Massachusetts)
등이 언급될 수 있다. 반면 재정이 안정적인 루브르나 구겐하임 등은 전 세계적
으로 분관을 설립하며 강력한 국가적 상징성을 가지게 되었고, 모마(MoMA)의
경우 ‘모마 스토어’ 브랜드를 통해 세계적인 비즈니스를 펼치고 있다. Abigail
Cain, “What Happens When a Museum Closes?”, Artsy.net, May 13, 2016;
Robin Pogrebin, “The Death of a Museum: Fresno Met’s Closing Could Hold
a Lesson for Detroit”, New York Times, July 23, 2013.
22) Ruth Rentschler, “Entrepreneurship: From Denial to Discovery in Nonprofit
Art Museums?”, Queensland University of Technology, Brisbane, QLD,
Working Paper, 2001; Jennifer A. Donnelly, “The CEO Art Museum Director:
Business as Usual?”, Transatlantica, 2010, no. 2.; Kristin Bruch, “An Analysis
of Art Museum Directors, 1990-2010”, M.A. Dissertation, American University,
2011; 하계훈,「뮤지엄(Museum) 경영에 있어서 관장의 역할」, 제1회 예술경영연
구학회 발표원고, 2001.5.; Sherene Suchy, “Grooming New Millennium Museum
Directors”, Museum International, 206, vol. 52 no. 2, 2000, pp. 59-64; 국내에서
는 관장의 리더십과 그 영향에 초점을 맞춘 연구는 제한적이다. 정영진,「문화예
술회관의 내부요소가 운영핵심가치에 미치는 영향 연구: 관장의 리더십과 조직성
향을 중심으로」, 추계예술대학교 대학원 문화예술학과 박사학위논문, 2015.
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을 연관시킨 시도가 있었다. 경제학적 관점에서 진행된 이 연구는 개관
후 5년도 되지 않아 스위스에서 가장 많은 방문객이 방문한 미술관이 된
바젤(Basel)의 바이엘러 뮤지엄(Beyeler Museum)을 분석한 사례이다.
이 연구에서는 바이엘러 뮤지엄이 사립미술관으로서 대대적인 성공을 이
룬 배경에 공공미술관들의 운영 원리에 따른 전략을 상당부분 차용한데
있다고 분석하고 있다.23) 성공적인 미술관장의 의사결정 중 하나로 미술
관이 정부에 지원금을 요청하는 과정에서 간섭(interference)이 최소화
될 수 있는 계약조건을 설계하고 협상하여 다른 공공미술관에서는 운영
효율성이 저해될 수 있는 제약(constraint)적 측면을 제거한 것이다.24)
바이엘러 뮤지엄의 설립자이자 초기 관장인 언스트 바이엘러(Ernst
Beyeler)는 사립미술관과 공공미술관의 요소들을 “행복하게 결합(happy
marriage)”시켜 성공적인 미술관 운영을 해냈다고 평가된다.25) 이처럼
미술관장의 역할은 미술관이 필연적으로 정부 지원 또는 제지의 대상이
될 수 있음에 대비하고, 자율성을 확보하되 상생하는 관계를 맺음으로써
한 나라를 대표할 수 있는 관광 명소로 거듭날 수 있는 여건을 마련하는
전략가 및 협상가로서의 활동 모두를 포함한다. 바이엘러 뮤지엄 사례가
형성한 ‘결합’은 단순히 정해진 제도나 여건에 맞추는 것이 아니라 미술
관이 공공에게 서비스를 제공하는 공간으로서의 책임과 자생력을 갖고
경영되어야 하는 공간으로서의 두 가지 책임 사이에서 미술관장이 정부
와 관계를 맺고, 방문객에게 제공될 서비스의 내용과 전달방식을 선별한
23) 세부적인 배경으로 1)미술관이 80년 동안 공원에 위치하는 것을 주민투표로 결
정한 것, 2)활용방식에 간섭이 없는 첫 10년 동안의 정부지원과 무료 공원사용권
한을 확보한 것, 3)소장품은 개인재단 소유일지라도 판매 및 거래하지 않는 정책
을 고수한 것, 4)작품수집가인 바이엘러의 훌륭한 컬렉션보다도 더 큰 규모와 유
명세를 가진 작가들의 기획전시를 펼쳐 더 높은 명성을 만들고 많은 방문객을 유
인하는 전략을 선택한 것 등이 연구에서 논의되었다. Bruno S. Frey and
Stephan Meier, “Museums Between Private and Public: the Case of the
Beyeler Museum in Basel”, Institute for Empirical Research in Economics,
University of Zurich, Working Paper, 2002.
24) 위의 글, pp. 5-6.
25) 이와 흡사하게 성공적인 뮤지엄 운영과 생존을 위해 미국에서도 공공기관과 사
립기관의 요소들이 혼합되어(hybridization)왔다고 연구되었다. J. Mark Schuster,
“Neither Public nor Private: the Hybridization of Museums”, Journal of
Cultural Economics, vol. 22, 1998, pp. 127-150.
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전략인 것이다. 따라서 다양한 요인들과의 관계 속에서 뮤지엄이 적합한
전략을 확보하는 것이 중요하고 그것을 실행하는 과정에서 미술관장의
의사결정이 중요하다고 볼 수 있다.
이 연구 외에도 미술관 사례는 아니지만 단일 사례 분석을 통해 뮤지
엄의 제도변화 상황에서 관장 개인의 특성이 조직 관리에서 중요한 요인
임을 주장한 연구가 있었다.26) 이탈리아의 국립뮤지엄 중 하나인 국립과
학기술관(National Museum of Science and Technology, 이하 “NMST”)
에 초점을 맞춘 이 연구는 분석방법을 설계하고 결론을 도출하는 방식이
본 논문에서 미술관 운영의 실체를 제도적 변화와 운영 주체의 활동을
이분법적으로 분리하지 않고 서로 관계되는 방식에 의한 결과로 해석해
보고자 하는 입장과 흡사함을 찾을 수 있었다.
이 연구에서 이탈리아의 뮤지엄은 일반적으로 성과수준이 낮고 서비
스 시스템이 단순하며, 인문학 분야를 전공한 관장에 의해 공금에 의존
한 상태로 운영되어 왔다고 논의되었다.27) 연구대상으로 선정된 NMST
역시 정부 책임 하에 운영 될 때는 비슷한 상황이었으나, 1990년대 서구
국가 전반적으로 공공관리 개혁이 일어나면서 1999년 민영화되었다. 이
변화가 있은 2년 후(2001년)에는 처음으로 경영자 출신 관장이 선임되어
인문학 분야 출신 관장이 대체되었다. 이러한 제도적, 개인적 차원에서의
변화가 뮤지엄 조직 내부에서 어떻게 작동되는지를 관찰하기 위해 이 연
구에서는 1999년에서 2003년까지의 NMST 관련 공식자료(규정, 보도자
료, 기관장 인터뷰 및 공식성명 등)와 조직 구성원 일부 및 NMST가 위
치한 지역의 박물관장 인터뷰, 연보(방문자 수, 수익금 변화, 기금 형황
과 인적자본 투자에 대한 정보 등) 내용을 심층적으로 분석하는 시도를
하였다.
연구 결과의 핵심을 정리하자면, 제도변화의 과정에서 뮤지엄 조직은
관장의 역할에 따라 변화를 받아들이는 방식이 달라진다는 것이다. 예를
26) Silvia Bagdadli and Chiaca Paolino, “Institutional Change in Italian Museums:
Does the Museum Director Have a Role to Play?”, International Journal of
Arts Management, Spring 2006, vol. 8, no. 3, pp. 4-18.
27) 위의 글, p. 8.
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들어 NMST 사례에서 경영자 출신 관장은 제도변화의 압력을 적극적으
로 대응(매체와의 열린 소통, 직원들과 잦은 교류를 통해 업무 방식과
팀워크 강화를 위해 직접적인 영향력을 행사, 새로운 시설설립, 성과보상
제 도입과 인적자원에 대한 투자증진 등)하였고, 결과적으로 동일한 민
영화 이후의 시기일지라도 1999년부터 2000년까지 NMST를 이끈 인문
학 출신의 관장에 비해 근본적이고 실질적인 조직과 기관의 변화를 가져
왔다고 분석되었다.28) 따라서 이 연구에서는 관장이 어떠한 개인적인 배
경과 경험을 가졌는지에 따라 전략적으로 제도변화 과정에 다르게 대응
할 수 있고, 관장의 가치관이나 역량과 같은 개인적 특성과 기관이 소속
된 분야가 요구하는바(제도적 환경)와 잘 맞을 때(match) 긍정적인 결과
(효율성과 정당성 강화)로 나타날 수 있다고 주장되었다. 이러한 논의를
토대로 본 연구에서는 국립현대미술관의 책임운영기관화 과정의 제도적
환경은 어떻게 변화한 것인지와 변화 전·후로 조직을 이끈 미술관장에
따라 다르게 나타난 특징이나 전략을 분석해보고자 한다.
4. 국립현대미술관의 전문 업무 관련 선행 연구
국립현대미술관의 전문 역량 강화를 목적으로 도입된 제도나 조직 구
조의 변화를 살펴보는 연구는 미술관의 전문 인력에 의해 수행되어 왔
다. 대표적인 사례들로 1989년과 1990년 국립현대미술관의 학예연구사로
임용된 최은주, 강승완, 김은영(검토 순)의 연구를 검토하였다. 작성 당시
국립현대미술관의 학예연구실장이었던 최은주는 ‘연구 업무 전담제’라는
제도를 통해 국립현대미술관의 전시기획 패러다임 변화를 제안하였다.29)
이 연구는 국립현대미술관 학예연구실이 그동안 국가 대표성을 가진 업
무 시스템과 전문성, 전시기획 수준을 갖추지 못하였던 역사를 토대로,
“공공성과 전문성의 조화”와 “권력적 요소를 완화하고 우리 미술계를 진
정으로 발전시키는 균형 기제로 작용”할 수 있는 전시기획의 필요성을
28) 위의 글, pp. 14-16.
29) 최은주, 「'연구 업무 전담제'를 통해 살펴보는 국립현대미술관 전시 기획의 새
로운 패러다임」, 『미술이론과 현장』, 제3호, 2005, 67-84쪽.
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주장하는 것이 주 핵심이었다.30)
조직업무 관리 차원의 제도를 통해 미술관의 순기능 강화와 전문적인
기획 업무 시스템을 정립할 수 있다고 주장된 이 글에서 전문성 구현 시
스템에 대한 강승완의 연구가 언급되었다. 강승완은 이 연구를 통해 “공
공성의 실현은 전문 인력 위주의 미술관 조직에서 구현된다는 신념”을
주장하였고,31) 또 다른 연구를 통해 국립현대미술관 조직의 전문성 구현
을 직제의 변천과정을 살펴보았다.32) 이때 연구자는 미술관의 책임운영
기관화가 “맹목적인 개혁으로의 추종이 초래할 수 있는 위험에 대해 경
계”하고 “미술관 고유의 임무에 대해 다시 한 번 각성하는” 필요성을 강
조하였다.33) 그리고 한국 유일의 국립미술관으로서의 위상 정립과 미술
관 본연의 임무 및 기능 수행을 위한 조직적 체계를 논의하고 개선이 필
요한 문제점을 지적하였다.34)
작성 당시 국립현대미술관의 교육정보서비스팀장으로서 김은영은 학
예연구실장 또는 학예연구관이었던 최은주와 강승완과 다르게 소장품 수
집을 미술관 정책의 출발점으로 보며 “소장품정책과 수집의 역사, 역대
관장 컬렉션의 개념 등으로 수집현황과 수집정책을 분석”하였다.35) 이
연구는 소장품이 빈약한 미술관은 필연적으로 취약한 상설전시와 기획전
30) 위의 글, 72쪽.
31) 강승완,「국립미술관 시스템의 전문성 구현의 한계와 대안: 국립현대미술관을 중
심으로」,『현대미술관연구』 제15집, 국립현대미술관, 2004, 52쪽.
32) 강승완,「국립현대미술관 직제의 변천사 고찰을 통한 미술관 조직의 전문화 방
안 연구」,『한국 현대미술 새로 보기』, 2007, 382-403쪽.
33) 위의 글, 383쪽; 강승완은 다른 연구에서 국립현대미술관 민영화 추진의 “배경은
책임운영기관의 형태로는 인사, 예산상의 실질적인 자율권을 행사하는 데 한계가
있고 그 권한도 극히 제한적이라는 점”을 지적한 바 있다. 강승완,「미술관·박물
관 문화의 패러다임 변화와 한국의 미술관·박물관」,『현대미술관연구』제19집,
2008, 5-14쪽.
34) 강승완은 국립현대미술관의 직제 변화 분석을 통해 일반 국가행정기관 구조에
가까웠던 미술관 조직이 1986년 과천관의 개관부터 확장된 현대미술관의 기능을
수행하게 되었고, 1989년 정식 학예연구직제가 도입되었지만 과천 이전 전·후로
임용된 전문 인력 중 70% 이상이 이직하였다고 밝혔다. 따라서 체계적인 학예연
구 활동과 성취감을 충족시키는 여건을 마련하고 미술관의 장기적·거시적 계획을
수립해야하는 미술관장의 임기를 5년 이하인 것에 문제제기를 하였다.
35) 김은영,「미술관의 미래와 소장품정책」, 『현대 미술사와 현장: 박래경선생 팔
순기념 논총』, 2015, 312-324쪽.
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시 공간 위주로 운영되기 때문에 많은 갈등과 문제점을 안게 된다고 논
의하였다.36) 따라서 국내 미술관은 미래의 존재방식을 결정하는 중요한
부분으로 작품수집 업무의 중요성을 인지해야하고, 소장품을 구축·유지
할 때는 사회적 함의가 필요하다고 강조하였다. 또한 연구자는 소장품에
대한 질적 분석의 중요성을 주장하며 국립현대미술관의 수집 방향과 범
위, 목표가 더욱 구체화되어야 할 뿐 아니라 국가 정책차원에서도 보다
치밀하고 전략적으로 접근해야한다고 지적하였다.37)
국립현대미술관의 전문 업무에 대한 이러한 선행 연구들은 검토해본
결과 공통적으로 미술관 조직에서의 경험을 토대로 전문 인력으로서의
업무(전시기획 또는 작품수집)를 시계열적으로 또는 미술관장 시기를 기
점으로 변화를 분석하는 시도를 하고 있었다. 또한 국립현대미술관의 전
시와 소장품 관련한 방대한 정보들을 취합·정리하여 미술관 운영의 맥락
에서 과거와 현재의 전문 조직 체계를 함께 분석해보고 있었다. 따라서
본 연구에서도 이러한 분석방식을 적용하고 미술관 운영방식과 전문 역
량의 변화를 미술관장 시기의 특징과 조직적 변화와 함께 종합적으로 분
석해보고자 한다.
제 2 절 책임운영기관제도 관련 논의
1. 책임운영기관제도의 논리
20세기는 사회구조의 다변화와 경제 문제의 심화로 공공서비스 측면
에서 정부 개입이 요구되는 시기였다. 이러한 필요성에 의해 공기업과
36) 어떤 컬렉션이나 큐레이터도 없이 1972년 개관한 도쿄의 토치기 현립미술관의
운영방식으로 빚어진 갈등은 1980년대 초 엄청난 분쟁으로 이어졌다. 그리고 갈
등의 중심에 있었던 미술관장은 결국 특정작품을 구매한 것이 부패를 저지른 혐
의로 몰려 사임하게 되었다. 위의 글, 315쪽.
37) 국립현대미술관의 소장품에 대한 연구는 이 외에도 1997년 이후부터 국립현대미
술관의 학예연구사로 근무하기 시작한 임대근이 소장품과 관련된 현황과 그동안
의 예산 등을 정리한 사례도 있다. 임대근, 「국립현대미술관 소장품 수집제도의
현황과 과제」, 『현대미술관연구』 제16집, 국립현대미술관, 2005, 18-35쪽.
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공공기관은 증가하였고, 정부 기능의 다양해짐과 동시에 공공지출은 증
가하였다. 따라서 1970년부터 심화되기 시작한 여러 재정 위기(the fiscal
crisis)를 계기로 OECD국가 중심의 공공관리개혁이 나타났다.38) 보다 구
체적으로 이러한 공공부문의 개혁은 “결과보다는 과정, 임무보다는 규칙,
경쟁보다는 독점, 분권보다는 집권”을 중시하는 비효율적인 전통적인 관
료제와 획일화된 방식으로는 공공지출의 축소와 함께 여전히 만족스러운
공공서비스가 제공될 수 없다는 논리를 기반으로 한 것이다.39) 이렇게
등장한 신공공관리론(New Public Management)은 조직에게 자율성을
부여하고 사후 성과에 대해 책임을 강조하는 방식으로 “민영화, 민간위
탁, 분권화, 책임운영기관 등 여러 가지 공공조직 개혁 프로그램들이 시
도”되었다.40)
영국에서 시작된 책임운영기관제(Executive Agencies)는 1980년대에
마거릿 대처(Margaret Thatcher) 수상에 의해 “능률성 자문가”로 임명된
입스경(Sir Robin Ibbs KBE)을 중심으로 정부 관리의 개선점을 조사한
능률기획(Efficiency Unit)의 보고서 “Improving in Government: The
Next Steps”의 핵심 사업이었다.41) 이 보고서는 공공서비스의 질을 개선
하기 위해 공무원 자체보다도 조직체계가 개선되어야 정부조직 문화가
38) 김난영, 「책임운영기관의 제도설계 및 운영에 관한 연구: 계약요소의 작용실태
를 중심으로」, 서울대학교 행정대학원 박사학위논문, 2008, 13쪽; 성경륭, 「21세
기의 변화 전망과 국가경영의 신패러다임」, 『국가혁신의 비전과 전략』 한국공
공정책연구소 편, 삼성경제연구소, 29쪽.
39) Osborne and Gaebler, Reinventing government: how the entrepreneurial
spirit is transforming the public sector, Mass.: Addison-Wesley Pub. Co.,
1992, pp. 16-20; Patricia Greer, Transforming Central Government,
Buckingham: Open University Press, 1994, p. 2; Foster and Plowden, The
State Under Stress, Buckingham: Open University Press. 1996.
40) 신공공관리론(또는 신관리주의)은 작지만 효율적인 정부 구현을 위해 전통적인
Max Weber식의 관료제모형에서 정부조직의 분권화를 주장하는 개혁이론이다.
김난영(주 38), 13쪽; 박순애, 「성과관리, 이상과 한계의 딜레마」, 『대한민국
정부를 바꿔라: 위기의 정부, 어디로 갈 것인가』, 서울: 올림, 2015, 196쪽; 황광
선, 「공공 조직의 자율과 책무: 책임운영기관과 일반행정기관의 차이 분석」,
『한국공공관리학보』, 제31권 제1호, 2017.3, 262쪽.
41) 김난영(주 38), 13-14쪽; Kate Jenkins, Karen Caines, Andrew Jackson,
“Improving in Government: The Next Steps”, Efficiency Unit, 1988; Ibbs
(Next Steps) Report, 1988, https://www.civilservant.org.uk/csr_detail-note1.html
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구분 일반 행정기관 책임운영기관
근거법령 정부조직법 책임운영기관의 설치-운영관련법률
기관장 정무직-일반직-별정직 또는특정직으로 대통령령에 의해 임면
계약직 공무원으로 공개경쟁을
통해 채용










정원의 범위 내에서 계약직 공무원
정원과 시간제 공무원 채용이
허용됨.
직원임용 5급 이상: 대통령, 6급 이하:소속장관 기관장이 임명
변화할 수 있다고 주장되었다. 향후 뉴질랜드, 캐나다, 일본 등 OECD국
가 중심으로 확산된 책임운영기관제도는 김대중 대통령의 임기 중인
2000년 한국에 도입되었다.42) 이 결정은 1998년 IMF 외환위기 이후 공
공부문의 개혁과 강화된 성과관리의 필요성이 주장되면서, 기획예산위원
회의 정부개혁실에 의해 책임운영기관 체제가 검토된 결과였다.43)
한국의 책임운영기관제도는 그 법률(「책임운영기관의 설치 및 운영
에 관한 법률」(이하 “책운법”))에서의 정의를 통해 목적하는 바를 알
수 있다. 이 제도는 “정부업무 중 공공성을 유지하면서도 경쟁원리에 따
라 운영하는 것이 바람직하거나 전문성이 있어 성과관리를 강화할 필요
가 있는 사무에 대하여 책임운영기관의 장에게 행정 및 재정상의 자율성
을 부여하고 그 운영 성과에 대하여 책임을 지도록 하는” 방식을 통해
효율적인 행정으로 나아가길 기대한다.44) 책임운영기관으로 지정할 수
있는 사무는 “기관의 주된 사무가 사업적 집행적 성질의 행정 서비스를
제공하는 업무로서 성과 측정기준을 개발하여 성과를 측정할 수 있는”
경우와 “기관 운영에 필요한 재정수입의 전부 또는 일부를 자체적으로
확보할 수 있는” 경우이다.45) 책임운영기관은 일반 행정기관과 아래 표
와 같은 차이점이 있다.
42) 제도적 확산 내용에 대해 김난영(주 38), 14-15쪽 참조.
43) 박순애(주 40), 197쪽; 행정자치부, 『책임경영으로 미래를 연다』, 아람, 2005,
306쪽.
44) 「책임운영기관의 설치ㆍ운영에 관한 법률」 제1장 제2조(정의).
45) 책운법 제4조.
- 20 -






예산 이·전용, 이월 허용
성과평가 감사, 심사분석 부처별 운영심의회, 행자부평가위원회
[표 1] 일반 행정기관과 책임운영기관 비교표46)
책임운영 체제의 핵심이 되는 두 가지 목표(자율성 부여를 통한 성과
책임 강화)가 실제로 달성되기 위해서는 각 기관이 독립적인 운영단위로
인정되는 것이 중요하다. 그리고 성과평가의 기준과 객관성, 그리고 그
결과에 대한 환류 가능성도 제도적 효과에 중요한 요인들이다. 기관 운
영의 자율성과 성과관리에서의 논점 외에도 책임운영기관제도에서 책임
의 기준(책무의 대상과 내용)이 어떻게 규정되어 있는지를 통해 제도적
논리의 또 다른 측면을 살펴볼 수 있다. 책운법에서는 ‘소속책임운영기관
의 장(기관장)과 중앙책임운영기관의 장(장관)’에 대한 책무를 규정하고
있다. 책운법 제2장 제1절 제8조는 기관장의 책무를 아래의 세 가지로
규정하고 있다. 첫째는 2015년 8월 삭제된 의무로 “소속중앙행정기관의
장과 체결한 채용계약 내용의 성실한 이행”이다. 둘째와 셋째의 현존하
는 책무는 “기관 운영의 공익성 및 효율성 향상”, 그리고 “재정의 경제
성 제고(提高) 및 서비스의 질적 개선”이다.47) 중앙책임운영기관장의 책
무는 “국무총리가 부여한 목표를 성실히 이행하여야 하며, 기관 운영의
공익성 및 효율성 향상, 재정의 경제성 제고와 서비스의 질적 개선을 위
하여 노력”하는 것이다.48) 정리하자면 책임운영기관이 운영될 때의 책임
은 ‘공익성, 효율성, 경제성, 서비스의 질’을 모두 향상시키거나 개선하는
것이다. 문제는 실제 기관 운영 상황에서 이 요인들이 서로 상충될 수
있고, 각기 다른 직무와 목적의 책임운영기관 전체에 공통적으로 적용되
는 책무라는 점이다.
46) 박재희, 『책임운영기관에 대한 성과측정기법 개발』, 한국행정연구원, 2000, 3쪽
을 참조·작성한 삼일회계법인의 연구보고서(2002) 13쪽 “<표 II-1> 일반행정기관
과 책임운영기관의 비교”를 재인용.
47) 책운법 제2장 제1절 제8조.
48) 책운법 제3장 제1절 제41조.
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2. 국내 책임운영기관의 운영원리
2000년 처음 국내에서 시행된 책임운영기관은 국립중앙과학관, 국립의
료원, 영상홍보원, 국방홍보원, 국립중앙극장, 국도유지건설사무소(수원,
전주), 해양경찰정비창, 농업공학연구소, 운전면허시험관리단으로 총 10
개 기관이었다. 2001년에는 시범적으로 운영된 이들에 13개 기관이 추가
되었고, 2006년에는 총 45개 기관으로 확대되었다.49) 책임운영기관의 운
영원리는 장관이 하부조직에 대해 획일적으로 통제하는 기존 행정조직의
방식과 달리 책임운영기관장이 “장관과 성과목표에 대한 계약을 체결하
고 성과목표의 달성정도에 따라서 책임”을 지는 것이다.50) 이 변화는 아
래 그림과 같은 구도로 기존조직에서 책임운영조직으로의 변화를 뜻한
다.
[그림 1] 책임운영기관화의 운영원리51)
우리나라의 책임운영기관 제도는 기관장에게 조직·예산에 비하여 인
사 측면의 자율성이 부여되었다고 보는 입장이 있다.52) 하지만 그마저도
49) 그 후 2010년 책임운영기관은 38개로 감소하였고 다시 기관의 수가 증가하거나
축소되는 반복을 하였다.
50) 삼일회계법인, 「책임운영기관 예산·회계제도 개선 연구용역(최종보고서)」,
2002.12, 행정자치부, 9쪽; 박석희,「책임운영기관의 조직특성과 성과 분석: 일반
부속기관과의 비교」, 『한국조직학회보』, 제12권 제3호, 2015, 3쪽.
51) 본 그림은 위의 글, 9쪽의 <그림 II-1>이다. 이 그림에서 참조한 자료는 행정자
치부(1998),『책임운영기관의 설치-운영에 관한 법률안 축조해설집』이다.
52) 김상호, 「신공공관리와 책임운영기관: 한국의 책임운영기관제도를 중심으로」,
『한국정책연구』, 제3권 제1호, 2003, 29쪽.
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책임운영기관이 중앙행정기관의 소속기관이고 그 소속 직원들도 승진과
신분보장 받는 직업공무원이기 때문에 기관장의 자율적인 인사권 행사도
사실상 어렵다고 논의 된다. 또 책임운영기관의 정원조정(총 정원 및 종
류별․계급별 정원 조정)을 위해서는 그 계획을 해당 중앙행정기관에 제
출하고, 중앙행정기관은 이 내용을 행정자치부와의 협의를 거쳐야하기
때문에 기관장의 자율성이 보장받기 어려운 것이 실행상의 문제이다.53)
이 외에도 책임운영기관제도에 대한 여러 연구들에서는 법령상의 문
제, 운영상의 한계, 본래의 취지에서 벗어나는 운영집행 방식 등으로 제
도의 핵심 가치인 기관 운영의 자율성이 제약된다고 주장한다.54) 특히
재정 운영의 자립도가 강화되기 어려운 공공서비스 기관에서는 기관장에
게 주어진 자율성의 성격이 조직 개편이나 업무처리 방식 전환과 같은
변화로 밖에는 나타나기 어렵다는 한계점이 지적된다. 그 외에도 책임운
영 체제의 여러 측면 중에서 매년 시행되는 운영성과 평가, 즉 한 해 동
안 기관 활동의 성과를 수치화하여 책임운영기관들의 성과 비교를 통해
등급을 매기는 것이 논점이 될 때가 많다.55) 공공부문의 정부조직은 단
순한 이윤 추구를 목적으로 하지 않는다. 따라서 “설립 목적이 광범위하
고 다층적”이며 각 기관마다 성과를 어떠한 개념과 가치를 포함하는 것
으로 볼지가 불분명하고 복잡할 수밖에 없다.56) 또한 성과평가결과가 환
류 되기 위해서는 내부 구성원과 외부전문가들이 수용할 수 있는 객관적
인 평가방법과 평가자 구성 역시도 합의점을 찾을 수 있어야 한다. 하지
만 현실적으로 이러한 내용 모두에서 합의점을 찾는다는 것 자체가 큰
어려움이라 할 수 있다.
53) 이 절차는 현행법상 책임운영기관장에게 부여된 조직 및 인사상의 자율성, 즉
권한의 위임이라는 총론적인 원칙과 반대된다.
54) 최도림, 「책임운영기관 제도의 발전 방안」, 『한국조직학회보』, 2006, 제3권
제2호, 123-136쪽.
55) 평가의 내용은 매년 설정된 기관 목표와 그것이 달성된 정도를 종합적으로 검토
하는 평가지표의 개발, 그리고 자료 수집을 통해 1차적으로 자체평가단의 평가
후 2차적으로 운영심의회가 평가의 내용과 결과를 심의 조정하여 종합적으로 확
정하게 된다.
56) 박순애(주 40), 195쪽.
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정리하자면 책임운영기관제도는 기존 한국 정부의 조직관리 방식인
계층적 국정관리에서 민주적이고 시장 지향적인 방식, 즉 “수평적인 분
권체제로의 개편을 지향”한다는 의미가 있다.57) 하지만 이와 같은 제도
적 지향점과 ‘자율적 책임 강화’가 궁극적으로 달성되기 위해 요구되는
실행상의 자율성 보장의 문제가 있고, 다양한 목적을 지닌 국가기관들에
대한 일률적인 성과평가 방식 역시도 특수한 영역의 기관들의 경우 전문
성 강화를 위한 성과관리보다 자칫 구체성이 떨어지는 효율성 극대화로
나아갈 수 있다는 위험성이 존재한다고 볼 수 있다.
3. 국립현대미술관의 책임운영기관화에 대한 논의
국립현대미술관의 전문성은 미술관 직제와 전문 인력 부족의 문제로
2000년대 초까지도 여러 문제점을 안고 있었다. 특히 학예연구직이 행정
직의 업무를 자문하는 보조적인 역할로 규정된 것과 미술관이 다루는 미
술 장르의 개수보다 학예사의 수가 부족했던 실정은 전문 인력 부족의
심각성을 보여 준다.58) 따라서 책임운영기관화로 생겨난 조항으로 “전문
직 집단의 경쟁력 제고를 위해 각 직급별 정원의 30%(기능직50%) 범위
내에서 필요한 인원을 계약직 공무원으로 대체할 수 있다”는 내용은 미
술관 조직의 전문성 강화를 예고하는 것이었다.59) 정원 한도에 맞추어
학예연구실장, 홍보마케팅팀장, 학예연구직, 디자인 담당, 교육 담당 등
다양한 전문 직종이 계약직으로 채용될 수 있었기 때문이다.
전문 조직의 강화 외에도 국립현대미술관의 책임운영기관화는 운영
자율성 증진을 통해 전문성을 가진 미술관장이 보다 강력한 리더십을 발
휘하고 성과책임도 강화될 것을 기대하는 변화였다. 객관성이 존재하기
어려운 미술관 업무의 특성상 미술관장은 자신의 의사결정을 소명하여야
57) 김상호(주 52), 22쪽; 김근세, 「비교분석을 통한 한국 책임운영기관 제도의 특
성」, 『한국정책학회보』, 제8권 제3호, 1999, 234쪽.
58) 정준모, 하계훈, 「한국 근·현대미술관사 연구: 국립미술관에 대한 인식과 제도
적 모순의 근원을 중심으로」(질의응답), 『한국근대미술사학』 제11권, 2003,
273쪽.
59) 강승완(주 32), 390쪽.
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하며, 운영 중 발생되는 문제나 민원, 비판적 여론 등도 미술관장의 관리
책임 하에서 보다 능동적이고 신속하게 대응할 수 있게 되었기 때문이
다. 또한 업무성과평가제 도입으로 미술관장은 구성원들의 역량을 파악
하고 성과에 대한 보상 또는 인사발령 및 경고 등 불이익의 수단도 활용
하여 리더십 강화와 미술관 조직 문화의 혁신을 예상할 수 있었다.
반면 국립현대미술관 직장협의회는 “자료집을 만들 만큼, 관련 논문,
외국사례, 타기관의 운영실태 등을 조사하고 가능한 세부적으로 검토”한
끝에 미술관의 책임운영기관화를 반대하는 세 가지의 결론을 도출하였
다.60) 첫째, 책임운영기관제도는 실험적인 단계에 있고 제도적 효과는 예
측이 어려울 뿐 아니라 여러 문제점이 양산되고 있다. 둘째, 인사 및 예
산상의 자율권은 명목일 뿐 악용된다면 중앙정부의 간섭과 지배가 강화
될 수 있다. 셋째, 행정과 경제의 논리를 기반으로 미술현장의 특수성을
외면한 정부의 개입은 국립미술관의 본질을 위태롭게 만들 수 있다.
책임운영기관화를 반대하는 국립현대미술관 직장협의회가 문제를 제
기한 또 다른 측면은 한국 책임운영기관의 재정구조 자체였다. 영국과
일본의 경우 독립기금을 마련하기 위한 치밀한 준비과정을 거쳤고 “회계
처리방식도 기업회계형식(특별회계)으로 전환한 후 본격적인 책임운영기
관화를 시작”했는데, 우리는 독립기금도 없고 “예산을 조달할 방법이 없
는 고로, 역시 예전과 똑같이 국고에만 의존”하게 될 것이라는 논리이
다.61) 또한 국립중앙극장의 예를 통해 정책의 목표가 결과로 나타나지
못하고 있기 때문에 미술관의 경우도 부정적인 미래를 예감할 수 있다고
주장되었다.
국립현대미술관의 구성원 외에도 책임운영기관화가 논란이 되었을 당
시 미술관장으로서 임기를 끝낸 오광수 관장은 정부가 미술관을 독립된
운영단위로 인정가능할지에 대한 의구심을 밝혔다.62) 강력하게 국립현대
60) 국립현대미술관, 「국립현대미술관 책임운영기관화 관련 자료집」, 2004. 7,
2004.8, 4쪽; 국립현대미술관, 「책임운영기관, 공공성의 후퇴인가?: 국립현대미술
관 책임운영기관 전환 논의를 중심으로」, 2004; 한국민족예술인총연합, 「국립미
술관의 공공성과 전문성구현을 위한 세미나」, 2004.
61) 위의 자료집, 9-10쪽.
62) 오광수, 「국립현대미술관의 책임운영기관화의 문제점」, 『코리아아트』, 2005.1
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미술관에 책임운영기관제도 도입을 반대한 학자로는 미술평론가 최열이
있다. 그는 “정부가 이 제도를 통해 도리어 미술관에 대한 제약을 더 강
화하기 위한 결정이 아닌지를 의심”하며, 국립현대미술관의 책임운영기
관화가 미술관장에 대한 책임 강화와 수익 위주의 운영을 조장할 뿐 어
떠한 실체도 없고 그렇기 때문에 미술관 활동의 질적 수준을 저해할 것
으로 보았다.63) 책임운영기관화에 대한 이러한 반대의견들은 국립현대미
술관이 수익증대와 재정자립도 향상에 초점을 맞춘 ‘사업형’이 아닌 공공
서비스 측면의 효율성과 전문성 강화를 목적으로 하는 ‘행정형’ 책임운영
기관으로 조정되는 법률개정이 있은 후 우려했던 부분이 다소 해결되었
다고 보는 입장도 있었다.64)
2006년 결국 책임운영기관으로 전환된 국립현대미술관은 2018년 말까
지 총 4명의 임기제 미술관장이 책임운영기관으로서 국립현대미술관을
이끌어 왔다. 지난 10여 년의 운영 기간 중 발생한 문제 중 하나로 총 1
년이 넘는 미술관장 공백기(행정공무원의 직무대행으로 운영)를 지적할
수 있다.65) 미술관장이 없는 미술관, 즉 책임자가 없는 조직은 주요 의사
결정들을 쉽게 보류하게 된다. 따라서 동력을 잃은 조직으로 운영되는
기관의 서비스 수준은 최소한도로 설정되기 쉽다. 이런 이유로 미술관장
공백기라는 소리 없는 “손실”은 사회적으로도 조직 운영 측면에서도 크
기 때문에 세계 유수 미술관은 기본적으로 미술관장 교체가 예정된 경우
이른 시기부터 후임을 선정하는 것이 일반적이다.66)
더 나아가 미술관장은 전문 인력의 구성과 긴밀히 연결되어 있다. 한
예로 국립현대미술관은 2006년 책임운영기관으로 전환되면서 생긴 임기
제 학예연구실장직을 미술관장 공백기에 공석으로 남겨 높은 적이 있다.
63) 최열,「(61)두개의 망령, 하나의 희극: 휘청거리는 미술문화정책」, 『나의 발
언』, 김달진미술연구소 연재칼럼.
64) 김달진, 「2005년 미술계 - 위작 논란으로 들끌었던 한 해」, 김달진미술연구소
외부칼럼.
65) 제16대 관장 이후 제17대 관장 선정기간은 3개월 이상(2008.11.8.~2009.2.22.), 제
18대 관장 선정을 위해서는 2개월 이상(2011.11.1.~2012.1.29), 제19대(현직) 관장
선임을 위해서는 10개월 이상(2015.1.20.~12.13)이 소요되었다.
66) 하계훈,「세계적인 미술관이 되기 위한 전제조건」, 김달진미술연구소 외부칼럼;
김호경,「[문화수첩]국립현대미술관장 ‘사칭 사건’?」, 『국민일보』, 2009.2.8.
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미술관은 이 상황에 대해 “학예실장 공석은 관장 해임 뒤 후임 관장의
선임이 미뤄지면서 빚어진 것으로 조만간 공모 절차를 밟을 것”이라고
밝혔다.67) 이처럼 미술관장의 공석은 미술관 활동과 운영 내용의 전문성
에 여러 부적적인 영향을 줄 수 있는 심각한 문제이지만, 국내 국공립미
술관에서 자주 발생해 온 문제로 경각심이 약해져 있다고 볼 수 있다.68)
이 외에도 책임운영기관으로 전환 된 후 미술관장의 리더십은 정권교체
시기를 기점으로 변화되는 양상을 보여 왔다. 이것은 미술관장의 교체
또는 임기 연장과 정부의 운영방침 및 대통령의 국정철학이 긴밀한 관계
를 가진 것을 뜻하며, 국립현대미술관을 필연적으로 정치적인 상황과 변
화를 함께하였다고 볼 수 있다.
4. 국내 문화형 책임운영기관에 대한 선행 연구
2017년 기준 우리나라에서 법률상 평가의 대상이 된 책임운영기관은
총 48개이며, 이 중에서 문화형 책임운영기관은 총 7개였다. 책임운영기
관 중에서 문화형이라는 구분은 2011년 책임운영기관 관리체계 개편으로
생긴 것으로, 이 유형의 기관들은 각기 기존에 행정형 또는 사업형 책임
운영기관으로 시작하여 현재는 문화형으로 구분되는 과정을 거쳤다.








국립현대미술관 문화체육관광부 99 2006년
국립과천과학관 미래창조과학부 77 2009년
국립아시아문화전당 문화체육관광부 32 2016년
[표 2] 국내 문화형 책임운영기관69)
67) 미술관의 학예실장의 2년 임기가 끝난 뒤 최은주 분관장이 자리를 겸직하고 있
었다. 임종업,「국공립 미술관은 학예실장을 싫어해」, 『한겨레』, 2009.3.16.
68) 정재숙,「표류하는 서울시립미술관」, 『중앙일보』, 2002.12.26.
69) 『2017년 책임운영기관 종합평가보고서』 465쪽 <문화형 기관 구성>표 재인용.
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이 기관들을 중심으로 책임운영기관화를 연구의 핵심에 둔 선행연구
는 국립중앙극장과 국립과학관(중앙과학관과 과천과학관 포함), 그리고
국립현대미술관 순으로 많은 연구가 이루어졌다.70) 이 중에서 국립현대
미술관 사례를 분석한 대표적인 선행연구 2개는 영국에서 진행되었다.
특수법인화(Quangocratisation)를 이룬 영국의 테이트 모던과 책임운영기
관화를 이룬 국립현대미술관을 비교분석한 정창성은 국립현대미술관의
2006년 책임운영기관화와 2008년부터 논의가 시작된 독립법인화에 대한
논쟁을 미술관 운영의 몇 가지 측면으로 검토하였다.71) 이 연구의 분석
결과는 국립현대미술관의 책임운영기관화는 “별로 성공적이지 않았다”는
것이며, 여러 문제점으로 1)조직 체제가 여전히 관료적이기 때문에 관리
적 통제로 인한 낮은 성과와 느린 대응력, 2)전문 인력의 부족 뿐 아니
라 계약관계와 보상제도의 문제, 3)상부기관과의 종속적 관계로 인한 자
율성 부족, 4)미술관장의 짧은 임기 등이 지적 되었다.72)
이 연구 외에도 국립현대미술관을 설립 이전부터 최근까지의 역사적
맥락을 고찰한 연구에서 김연재는 국립현대미술관의 책임운영기관화를
논문의 제5장과 제6장에서 다루었다.73) 이 연구가 국립현대미술관의 책
임운영기관화에 대해 밝힌 내용은 이러한 제도변화에 미술관이 지원
70) 권오인, 「책임운영기관제도의 발전방안에 관한 연구」, 경기대학교 대학원 행정
학과, 박사학위논문, 2003; 김태훈, 「책임운영기관의 사업성과 메타평가에 관한
연구: 국립중앙극장을 중심으로」, 성균관대학교 행정학과 박사학위논문, 2006;
이정희, 「공공 문화예술기관의 성과평가에 관한 연구: 국립중앙극장을 중심으
로」, 한양대학교 행정학과 박사학위논문, 2018; 최정원,「공공전시서비스의 효율
성에 대한 다차원적 분석: 국립과학관 운영에 대한 실증 연구」, 성균관대학교
국정전문대학원 행정학과 박사학위논문 2018.2; 서윤희,「국립과천과학관 법인화
에 대한 직원인식 연구」, 공주대학교 대학원 과학관학과 박사학위논문. 2018.2.
71) Chang Sung, Jung, “Agencification and Quangocratisation of Cultural
Organizations in the U.K. and South Korea: Theory and Policy(Case Studies
of Tate Modern and the National Museums of Modern and Contemporary
Art)”, Ph. D. Dissertation, University of Exeter, 2014; 이 연구에서 살펴본 측면
은 1)산출과 결과(outputs and outcomes), 2)경영구도(managerial structure), 3)자
율성(자치권)과 단속 또는 통제(autonomy and control)였다.
72) 위의 논문, p.233.
73) Yon Jai, Kim, “The Making of the National Museum of Modern and
Contemporary Art(MMCA), South Korea, 1969-2016”, Ph. D. Dissertation,
University of Leicester, 2018.
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(volunteer)한 것이 아니라 시대적으로 요구된 정치 상황이었다는 것이
다. 이 논문이 정창성의 논문과 크게 다른 점은 총 10명의 한국 미술계
인사(학자, 국립현대미술관 학예연구사(전, 현재), 미술관 건축가 등)와의
인터뷰를 통해 국립현대미술관의 조직 및 한국 미술계 내부에서의 관점
을 드러내는 시도를 한 것이다.74)
이와 같이 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환된 후 지난 10여
년 동안 국립현대미술관을 둘러싼 제도적 맥락에 대한 연구가 제한적이
었고,75) 특히 책임운영기관제도 도입의 효과를 미술관의 전문 활동 내용
과 조직 및 미술관장의 변화를 통해 구체적으로 분석한 사례를 찾기 어
려웠다. 따라서 책임운영기관제도 도입으로 변화한 국립현대미술관의 운
영 규정, 평가 및 감사 방식의 변화, 미술관장의 조직 관리 내용과 당시
추진했던 전문적인 활동의 변화 등을 종합적으로 살펴보는 연구를 통해
제도적 효과 또는 그 실체를 다른 관점에서 고찰해보고자 한다.
제 3 절 연구 문제 및 설계
1. 연구 문제
본 논문의 전체를 아우르는 연구 문제는 국립현대미술관의 책임운영
기관화가 처음 의도한 미술관의 운영 자율성 증진과 그로인한 전문 활동
과 서비스 향상이 실제로 이루어졌는지를 검증하는 것이다. 앞서 이론적
논의와 선행연구 검토를 통해 밝힌 바와 같이 그동안 책임운영기관제도
가 부여한 미술관 운영의 자율성 증진(운영 방식의 변화)과 전문성 개선
과의 관계를 고찰하는 시도가 부족하였다. 따라서 본 연구에서는 미술관
74) 위의 논문, p.28.
75) 국립현대미술관의 책임운영기관화에 대한 국내연구는 2개의 석사학위논문이 대
표적이었다. 고원석, 「국립문화기관의 책임운영기관제도 개선방안 연구 : 국립현
대미술관을 중심으로」, 경희대학교 경영대학원 문화예술경영학과 석사학위논문,
2005; 이민경, 「책임운영기관으로 전환한 국립현대미술관 평가의 문제점과 개선
안 연구」, 단국대학교 대중문화예술대학원 문화관리학과 석사학위논문, 2008.
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의 운영 자율성과 전문성이라는 두 요소에 대한 아래의 세부 연구 질문
을 통해 제도적 효과의 실체를 살펴보고자 한다.
첫 번째 세부 연구 질문은 “책임운영기관화는 국립현대미술관의 운영
자율성을 증진시켰는가?”이다. 이 질문의 검증을 위해 국립현대미술관이
책임운영기관으로 전환된 2006년 이전의 6년과 이후의 8년(2006년 포
함), 총 14년(2000년에서 2013년)의 미술관 운영 방식에서 나타난 자율성
정도의 변화를 분석해 볼 것이다. 두 번째 세부 연구 질문은 “책임운영
기관화는 국립현대미술관의 전문성을 강화시켰는가?”이다. 이 분석을 위
해 연구기간으로 지정한 총 14년의 미술관 활동 중에서 1)연구조사, 2)전
시기획, 3)작품수집이라는 학예연구 업무의 중심이 되는 세 가지 측면에
서 나타난 변화를 살펴볼 것이다.
마지막으로 결론도출을 위한 세 번째 세부 연구 질문은 “미술관 운영
에서 책임운영기관제도가 효과적이었던 시기의 조건은 무엇인가?”이다.
이 연구 질문을 위해 위의 두 세부 질문에 대한 분석 결과를 종합하여
국립현대미술관의 책임운영기관화가 이룬 긍정적, 부정적 변화 및 제도
적 효과에 대한 결론을 내려 볼 것이다. 특히 운영 자율성 측면을 제도
적 요인으로, 미술관장의 리더십과 조직관리 방식을 개인적 요인으로 보
고 그 변화와 전문 활동과의 관계를 살펴보고자 한다.
2. 연구 설계와 분석틀
본 연구를 위해 아래의 [그림 2]와 같이 국립현대미술관의 책임운영기
관화 효과를 검증하는 단계를 설계하였다. “책임운영기관화는 국립현대
미술관의 운영 자율성을 증진시켰는가?”, “책임운영기관화는 국립현대미
술관의 전문성을 강화시켰는가?”, “미술관 운영에서 책임운영기관제도가
효과적이었던 시기의 조건은 무엇인가?”라는 세 가지 세부 연구 질문에
대한 검증을 위해 순차적으로 총 네 단계를 거치고자 한다.
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연구 순서 검증 내용





국립현대미술관의 책임운영기관 전, 후 운영 방식 비교





국립현대미술관의 책임운영기관 전, 후 전문 역량 비교





책임운영기관화(운영 자율성 증진)의 효과 검증
- 미술관 운영의 역학 관계(제도적, 개인적 결합) 유형화
제도적 효과
[그림 2] 연구 설계도
연구 설계도 위의 첫 단계는 미술관 운영에서 자율성과 전문성이 논
의된 배경, 책임운영기관제도의 논리와 한국에 도입된 방식과 국립현대
미술관에 대한 해당 제도 도입과 관련한 논의를 살펴보고 분석틀과 연구
설계를 위한 이론적 토대를 마련하는 것이다(제2장). 두 번째 단계(제3
장)에서는 해당 제도의 도입 효과가 표면적으로 나타난 규정상의 변화,
조직 관리상의 변화, 성과 평가 및 감사 상의 변화를 분석하여 책임운영
기관제도의 도입이 어떤 방식으로 운영 자율성(미술관장에 대한 정부의
권한위임)을 변화시킨 것인지를 분석할 것이다. 제3장에서 검증할 가설
과 사용할 분석틀은 아래와 같다.
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가설 1: 국립현대미술관의 책임운영기관화는 운영 자율성을 증진시켰다.
[표 3-1] 가설 1의 분석틀
그 후 세 번째 단계(제4장)에서는 책임운영기관제도 도입 전·후로 미
술관의 활동성과(연구조사, 전시기획, 작품수집 활동)에서 전문 역량이
변화한 양상을 살펴볼 것이다. 각 활동의 성과를 양적·질적 측면으로 구
분하는 것을 시작으로 전문 역량의 변화가 미술관장 시기별로 어떤 특징
을 보였는지를 비교한 후 전문성의 강화 또는 약화로 관측 가능한 변화
가 무엇인지를 시계열적으로 정리·해석할 것이다. 검증할 가설과 분석틀
은 아래와 같다.


















[표 3-2] 가설 2의 분석틀
마지막 네 번째 단계(제5장 결론)에서는 제3장과 제4장의 분석 내용을
종합하는 분석 결과를 도출할 것이다. 연구의 결과로는 전문 역량의 변
화, 제도적 요인(운영 자율성과 전문성 변화), 그리고 미술관장의 변화와
임기의 상황을 함께 해석하여 책임운영기관제도가 나타낸 효과를 도출할
것이다. 그리고 미술관 운영 과정 뒤에 존재하는 권한위임과 업무통제와
관련한 관계성(정부, 미술관장, 조직 사이)을 해석하고, 각 미술관장별로
부여받았던 운영 자율성과 미술관 운영의 전문적인 성과의 차이를 기준
으로 유형화하는 시도를 해볼 것이다. 최종적인 결론으로 책임운영기관
제도를 통해 기대했던 목적이 달성되었는지, 제도가 효과적이었던 시기
와 그렇지 못한 시기에서 차이가 나타나게 된 조건이 무엇인지를 관찰하
여 국립현대미술관 운영에서 어떠한 제도적 환경이 마련되어야 할지에
대해 시사점을 제안해보고자 한다.
4. 분석방법
분석방법으로는 국립현대미술관이 발행한 또는 미술관과 관련하여 찾
을 수 있는 연구물, 자료집, 연보, 규정, 성과평가보고서, 국정감사 및 국
회자료, 기관기록물, 미술관장의 공식 인터뷰와 보도 자료, 기사, 비평문
등을 취합하는 것으로 시작할 것이다. 그 후 위의 연구 분석틀을 기본으
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로 하여 총 14년 동안 미술관을 이끈 4명의 미술관장 임기별로 채택된
운영철학, 사업목표, 연구조사·전시기획·작품수집과 관련한 다양한 정책
및 조직운영 방침과 운영규정개정 등에서 나타난 특징적인 변화와 차이
점에 초점을 맞춘 분석을 진행할 것이다.
미술관의 전문성을 분석하는 방법으로는 미술관의 운영성과에서 학예
연구 업무의 세 가지 측면을 분석할 것이라고 앞서 언급하였다. 이 세
가지는 1)미술관이 수행하는 주요 기능(작품수집과 전시기획)에 기반을
마련하는 연구조사, 2)미술관 방문을 유도하고 국내·외에 한국 미술을 알
리는 전시기획, 3)미술관의 정체성과 경제적 자산을 확립하는 작품수집
이며, 이 활동 내용의 변화를 분석하기 위해 아래와 같이 양적·질적 측
면의 분석을 진행할 것이다.
[그림 3] 미술관의 전문 역량에 대한 양·질적 분석 내용
미술관의 연구, 전시, 수집 활동과 관련한 양적 측면은 수치화될 수
있는 기본적인 업무의 성과, 질적 측면은 특수한 활동이나 업무 방식 또
는 조직 체제의 조정에 의한 변화로 구분하였다. 양적 분석으로 1)연구
조사 역량은 학술행사 횟수, 연구 발간지의 개수와 쪽수, 발표된 연구물
건수를, 2)전시기획 역량은 기획된 전시유형별(국내/국제) 횟수와 관람객
수, 입장료 수익금 등과 같은 수치를, 3)작품수집 역량은 신소장품 점수,
매년 새롭게 포함된 신규 작가 수와 비율의 변화를 살펴볼 것이다. 그리
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고 질적 측면으로는 1)연구조사 역량에서는 선정된 연구대상과 미술관장
이 운영 자율성을 활용하여 새로운 업무 방식이나 조직 활동을 추진한
내용을 중심으로, 2)전시기획 역량에서는 대관전시처럼 기획력이 요구되
지 않거나 해외전시처럼 관계형성 단계와 더 많은 예산, 그리고 복잡한
협의 과정을 거치게 되는 특수전시를 중심으로, 마지막 3)작품수집 역량
은 소장품 컬렉션에 대한 투자여건(예산과 실제 구입액)과 신소장품의
분과별 평균 객 단가 등 시기별로 나타난 특징을 비교분석할 것이다.
마지막으로 미술관장의 역할과 리더십 측면에 대한 분석은 조직 개편
과 인사발령 같은 조직관리 내용, 추진된 신사업, 그리고 오래된 문화예
술계의 염원이었던 서울 도심 속의 국립현대미술관 분관(서울관) 설립·
개관으로 나아가는 과정의 선택에 초점을 맞출 것이다. 미술관장이 내린
다양한 의사결정의 동기(motivation)는 각 상황이 줄 수 있는 개인적 또
는 조직적 보상과 불이익에 대한 판단에 의한 것으로 보고 전략적 측면
을 해석하고자 한다.
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제 3 장 국립현대미술관 운영 방식의 변화
본 장에서는 2000년부터 2013년까지 국립현대미술관의 운영 방식에서
나타난 변화를 살펴볼 것이다. 특히 2006년의 책임운영기관화로 인한 운
영 자율성의 변화를 검증하기 위해 국립현대미술관에 대한 간략한 개요
를 시작으로, 미술관 운영규정(전시품관람 규칙, 작품수집 및 관리 규정
과 기본운영규정)과 조직운영 방식, 그리고 미술관 사업에 대한 평가 및
감사 내용의 변화를 분석해볼 것이다.
제 1 절 국립현대미술관 개요
1. 연혁
국립현대미술관은 1969년 경복궁의 소전시관에서 처음 문을 열었고,
1973년 덕수궁 성조전 동관으로 이전하였다가 1986년에 국제적 규모의
시설을 구비한 과천 부지(과천관 본관)로 신축 이전하였다.76) 국립현대
미술관은 개관 이후부터 현재까지 한국 유일의 국립미술관으로서 설립의
목적과 취지, 운영과정에서의 성과나 결과는 다양한 관점에서 논의될 수
있지만, 근본적으로 “미술활동의 보급과 교육을 통해 국민의 미술문화의
식 향상”을 임무로 한다.77) 국립현대미술관은 한국 근·현대 미술의 흐름
과 세계 미술의 시대적 경향을 수용하는 소장품 수집과 전시, 국제교류
및 미술활동을 보급하기 위해 총 4개의 미술관을 운영하고 있다.
국립현대미술관은 과천관 본관으로 이전한 후 덕수궁 석조전 서관(덕
수궁관)을 1998년에 재개관하였고, 2013에는 과거 국군기무사령부가 있
76) 1986년 신축된 국립현대미술관 본관은 경기도 과천시 막계동 서울대공원 문화시
설지역 내에 위치하고 있다. 총 9개의 전시실과 9개의 수장고를 포함하는 과천관
은 지하 1층, 지상 3층으로 이루어진 연면적 37,796㎡의 건축물과 약 33,000㎡ 규
모의 야외 조각공원으로 구성되어 총 대지 면적 66,916㎡를 이룬다.
77) 국립현대미술관, 「2018년도 국립현대미술관 주요업무계획」, 2018.1. 1쪽.
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었던 서울 종로구 소격동에 문화복합시설을 지향하는 두 번째 분관(서울
관)을 개관하였다. 그 후 2012년에는 국내 최고의 작품 보존·수복 센터를
갖추기 위해 충정북도 청주시에 세 번째 분관(청주관)의 설립을 결정하
였고, 전시실로 활용 가능한 작품 저장 공간과 전문가를 위한 보존과학
실이 구비된 청주관을 2018년 12월 개관하였다.78)
국립현대미술관은 미술평론가 출신 이경성 관장(제9대 미술관장, 임
기: 1981.8.18.-1983.10.7.)이 임용되기 전까지 모두 8명의 행정관료 기관
장에 의해 운영되었다. 이들은 “미술관 업무에 대한 전문지식이 부족”했
다고 평가되며,79) 8명 중 2명(제6대(1973.12.07.-1977.12.06.), 제7대
(1977.12.24.-1980.10.03.))을 제외하고는 1년 내외로 임기가 짧았다. 따라
서 국립현대미술관의 성과는 1981년의 전문직 미술관장 선출 이후부터
미술관장의 역량과 경험, 관점(관심사)이 반영된 결과로 논의될 수 있다.
1981년 이후 국립현대미술관을 이끌어 온 미술관장은 이경성(제8대,
제11대), 김세중(제9대), 임영방(제12대), 최만린(제13대), 오광수(제14대),
김윤수(제15대, 제16대), 배순훈(제17대), 정형민(제18대), 그리고 바르토
메우 마리 리바스(Bartomeu Mari Ribas)(제19대)이다. 2018년 12월 초 3
년 임기를 끝으로 퇴임한 바르토메우 마리 리바스 관장(이하 “마리 관
장”) 이후 현재(2019년 1월)까지 미술관장은 공석으로 유지되고 있다.
제8대에서 제19대까지의 미술관장 중 제17대 관장은 유일하게 미술
분야에서 활동한 인물이 아니었다.80) 그 후 제18대 관장은 여성으로 처
음, 제19대 관장은 외국인으로 처음 미술관장으로 임명되었다. 총 9명의
전문직 미술관장의 임기는 제13대 관장(1997.7.18.-1999.7.17.)만 제외하고
는 2년 반이 넘으며, 재임한 관장은 이경성과 김윤수 관장이었다. 가장
긴 임기의 미술관장은 이경성(97개월), 임영방과 김윤수(62개월) 순이다.
78) 박지선, 「국립현대미술관 청주관 개관···"국내 첫 수장형 미술관"」, 『KTV국
민방송』, 2018.12.27.
79) 강승완(주 32), 386-7쪽.
80) 배순훈 관장은 서울대학교 공대를 나와 미국 MIT대에서 박사학위를 받았고, 카
이스트(KAIST) 교수를 거쳐 대우전자 사장·회장, 정보통신부 장관 등을 지냈다.
본 연구에서는 배순훈 관장이 미술 분야의 경력이 없을지라도 분석을 위해 전문
직 미술관장에 포함하여 함께 비교·분석하였다.
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2. 조직 및 예산
1969년 10월 20일 경복궁에서 국립현대미술관이 처음 개관하였을 당
시의 조직은 “관장, 사무장, 서무담당, 운영담당 등 총 8명이 미술관의
관리·운영주체”로서 「대한민국미술전관람회」(약칭「국전」)의 운영과
전시업무를 추진하였다.81) 개관 후 17년이 지난 1986년 “독자적인 건물
의 신축이전과 함께 이루어진 직제개정은 새로운 제정이라 할 수 있을
정도로 획기적인 것”이었는데, 전문요원의 확보가 가능해지며 30명이었
던 정원이 100명으로 늘어났고 학예연구실과 섭외교육과의 신설로 “조사
연구기능과 현대적인 미술관 활동의 추세라고 할 수 있는 사회교육기능”
이 확충되었다.82)
국립현대미술관 조직은 크게 행정·사업기획·운영관리·지원 등을 책임
지는 사무 조직, 연구조사·전시기획·작품수집 등 미술과 관련한 업무를
책임지는 학예연구 조직, 이 둘 중 하나에 포함되거나 때로는 분리되는
홍보마케팅, 교육 및 작품보존 업무의 조직으로 구성되어 왔다. 미술관
연보를 기준으로 2000년부터 2013년(서울관 개관 전)까지 변화한 미술관
조직의 구조는 아래와 같다.
[그림 4-1] 2001년-2003년 조직도 [그림 4-2] 2004년-2005년 조직도
81) 국립현대미술관, 『미술관 연보』, 2000·2001, 9쪽.
82) 위의 자료, 11-12쪽.
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[그림 4-3] 2006년-2007년 조직도
[그림 4-4] 2008년-2009년 조직도
[그림 4-5] 2010년 조직도
[그림 4-6] 2011년-2012년 조직도
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국립현대미술관 조직의 사무 업무는 2000년에서 2005년까지 ‘사무국’
에서 이루어졌다. 이 조직의 명칭은 ‘기획운영단’으로 2006년 조정된 후
현재까지 유지되고 있다. 2000년에서 2003년까지 ‘관리과, 전시과, 섭외교
육과’로 구분되었던 사무국은 2004년부터 2007년까지 ‘미술관정책과, 교
육홍보과, 운영지원과’로 구분되었다. 이 중 ‘교육홍보과’는 2006년 ‘교육
문화과’로 명칭이 바뀐 후 2011년에는 ‘교육문화창작스튜디오팀’(기획운
영단에서 분리), 2013년에는 ‘교육문화창작과’로 조정되었다. 2004년 문화
관광부의 미술관정책 업무가 국립현대미술관으로 이관되면서 신설된 사
무국의 ‘미술관정책과’는 2008년 사무 내용 일부와 명칭이 ‘기획총괄과’로
변경되었다.83) 2011년 미술관 조직 전체적으로 ‘과’에서 ‘팀’ 체제가 도입
되면서 기획운영단은 ‘행정시설관리팀, 사업개발팀, 서울관건립운영팀, 작
품보존미술은행관리팀’으로 재구성되었다.84)
미술 관련 전문 업무를 담당하는 학예연구 조직은 1986년 ‘학예연구
실’이 신설된 후 2006년 처음으로 조사연구와 전시기획으로 업무가 분리
(2007년까지 학예연구실 내에 ‘조사연구팀’과 ‘전시기획운영팀’의 1실 2팀
제) 운영되었다가 2008년 다시 통합되었다.85) 2011년부터는 학예연구1팀
과 학예연구2팀으로 분리되었고, 2013년 서울관 개관과 함께 과천관의
‘학예연구1실, 학예연구2실’ 그리고 서울관의 ‘전시기획1팀, 전시기획2팀’
으로 확대·분리되었다. 2013년 서울관 개관 이후 학예연구실의 가장 큰
조직적 변화로는 아래의 [그림 4-7]과 같이 ‘전시1과, 전시2팀, 전시3팀,
소장품자료관리과, 교육문화과, 연구기획출판팀’ 모두가 학예연구실에 포
함되는 2017년의 조직 통합으로 볼 수 있다.
83) 미술관정책과는 2004년 “참여정부의「새로운 한국의 예술정책」에 기초한 조직
과 기능 개편에 따라 그동안 박물관의 틀 내에서 추진되던 미술관정책 기능이 독
립된 정책분야로 분리되어 문화관광부에서 국립현대미술관으로 이관”된 것으로,
“전문성을 살린 현장감 있고 실효성 있는 미술관정책 수립”을 위한 변화였다. 국
립현대미술관, 『미술관 연보』, 2008, 8쪽.
84) 서울관 개관 후에는 기획운영단에 포함되어 있던 서울관건립운영팀이 ‘서울관운
영부’라는 새로운 조직으로 분리되고, 그 안에는 ‘운영지원팀, 정보서비스팀, 전시
기획1, 2팀’이 포함되었다.
85) 학예연구실의 2팀제 기간 중 작품보존관리실 역시도 ‘작품수집관리팀, 작품보존
수복팀’으로 분리되었다가 2008년 다시 통합되었다. 2011년부터 ‘작품보존미술은
행팀’으로 기능과 명칭이 조정되었다.
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[그림 4-7] 2017년 조직도
국립현대미술관의 예산은 국민의 문화욕구 증대와 국가대표 미술관으
로서의 활발한 사업추진을 위해 꾸준히 증가해 왔다. 국립현대미술관 연
보(이하 “미술관 연보”)의 내용에 의하면 80억 원 이상이었던 2000년 미
술관의 세출예산 항목에는 ‘미술작품 구입 및 관리, 덕수궁미술관 개·보
수 및 운영, 수입대체경비’로 구성된 주요사업비(전체예산의 85.8%,
3,058,116,000원), 기본사업비(3.8%) 그리고 기본적 경비(10.6%)가 포함되
었다. 여기에 2001년에는 수장고 증축 예산(2,750백만 원), 2002년에는 전
년대비 2배에 가까운 추가 수장고 증축예산과 미술 문화향수권 확대(100
백만 원), 미술관 개보수(776백만 원), 월드컵 기념 특별전(336백만 원),
한·중·일 국민교류의 해 특별전(199,769천 원) 등이 추가되었다.
그 후 2004년에는 주차장 건립(5,520백만 원) 예산, 지속적인 중장기
전시개발(100백만 원)과 사이버미술관 확충(78백만 원)을 위한 예산이
추가되었다. 2005년부터는 미술창작스튜디오 운영과 건전여가 문화 활성
화지원의 신규사업(총 1,080백만 원), 2007년에는 미술관 개관시간 연장
(1,108백만 원)과 미술은행 운영(2,700백만 원)을 위한 예산이 증가하였
다. 2008년에는 미술관마케팅 활성화(300백만 원), 2009년부터는 본격적
인 서울관 건립, 그리고 2012년부터는 미술품 수장보존센터(미술연구센
터) 건립 예산이 추가되었다.
국립현대미술관의 세출예산은 이렇게 다양한 항목을 포함하며 증액되
었고, 서울관 건립을 위해 예산 최대치에 도달한 2012년에는 967억 원을
넘어섰다. 아래의 [그림 5]를 통해 변화추이를 볼 수 있다.
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[그림 5] 국립현대미술관의 세출예산
반면 국립현대미술관의 세입예산은 2000년 토지 및 건물대여료(3.1%,
42,460천원), 입장료 수입(10.7%), 기타경상이전수입 등(85.2%)을 포함하
여 총 2억 원을 미치지 못하였다(195,714천원). 2012년의 세입예산은 10
억 원 가량(1,135,369천원)으로 2000년에 비해 5배 이상 증가하였지만, 같
은 기간 중 12배 이상 증가한 세출예산에 비해 증가폭이 미비하였다고
볼 수 있다.
제 2 절 미술관 운영 및 관리 규정의 변화
1. 전시품관람 규칙
전시품관람과 전시공간의 운영과 관련한 국립현대미술관의 규정은 오
랫동안 미술관 운영의 핵심에 있어왔다.86) 이 중 「국립현대미술관 전시
품관람 규칙」(이하 “관람규칙”)은 오광수 관장이 임명되기 직전인 1999
년 8월 25일의 문화관광부령 제31호 개정령 이전까지 문화관광부장관(문
86)「국립현대미술관 전시품관람 규칙」은 1975년 5월 제정되어 현재까지 유지되어
오고 있다. 이와 비슷한 시기인 1975년 4월에 제정된 「국립현대미술관 대관규
칙」은 “현대미술 발전에 기여할 수 있는 순수 미술작품전시를 위해 전시실을 대
관”(제2조) 할 수 있는 규정이었으나 2009년 폐지되었다.
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화관광부 또는 문화체육관광부의 장관은 이하 “장관”)의 승인 없이 미술
관장이 스스로 결정할 수 있는 사안이 없었다. “미술관 운영에 있어서
자율성을 제고”하고자 이루어진 1999년 관람규칙 개정의 주요골자는 휴
관일(1월 1일 또는 2일, 그리고 월요일 외의 휴관일)과 관람료에 대한 결
정을 미술관장에게 맡기고 사후 장관에게 보고하게 된 것이다.87) 그 외
에도 “특별한 사유가 있는 때에는” 미술관장의 판단 하에 기존 휴관일의
개관이 가능해졌다.88)
미술관장의 자율적인 판단과 결정의 폭을 넓히고 미술관 운영에서 장
관의 영향력을 축소시키는 관람규칙의 변화는 1999년 이후 지속되었다.
2004년 11월의 관람규칙 개정에서 미술관장은 전시품관람 시간을 탄력적
으로 조정할 수 있게 되었다. 그 내용은 규정의 제3조제1항에 의해 미술
관장이 미술관의 관람시간을 정하고 변경된 내용은 장관에게 보고하도록
되었다. 2009년 8월 개정에서는 관람시간을 조정한 미술관장의 결정에
대한 장관 보고 의무가 삭제되었다.
2004년의 관람규칙 개정의 또 다른 중요한 변화는 관람금지 및 전시
실 내에서의 행위 제한 규제조항이 폐지되고, 미술관장에게 전시환경 개
선 및 미술작품 안전보호 의무가 부여된 것이다. 구체적으로 개정 이전
에는 정신이상자, 술에 취한 자, 보호자 동반이 안 된 6세 이하의 어린
이, 다량의 물품을 소지한 자, 악취를 발산하는 물품을 소지한 자 등의
관람이 금지되었고(제8조), 전시실 안에서의 흡연·음주 및 음식물 섭취,
전시품 만지는 행위, 고성·난무 행위 등이 금지됨이 명시되었었다(제9
조). 개정 후에는 “관람자에게는 쾌적한 감상환경 유지에 노력하도록 하
는 준수의무를 신설”하고, 준수사항(제8조)에서 미술관장이 “미술관의 전
시환경 개선 및 미술품의 안전보호를 위하여 필요한 조치”의 책임자가
됨으로써 2004년부터 미술관에서 관람 활동과 관련한 책임 전반이 미술
관장에게 주어지게 되었다.89)
87) 문화관광부 국립현대미술관 사무국 운영지원과, 『미술관법령예규철(2)』, 1999
년, 국가기록원 관리번호 DA0580728, 48쪽. 관람규칙 규정 제2조제2항제3호와 제
4항 신설, 제4조 제2항 참조.
88) 관람규칙 제2조 제3항 신설
89) 문화관광부 국립현대미술관 기획운영단 미술정책과, 『「국립현대미술관전시품
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1999년 이후 2000년대 초중반까지 관람규칙 내용의 변화는 미술관장
의 결정권한을 강화시키는 자율성 증진의 방향으로 나아갔다. 반면 국립
현대미술관이 책임운영기관으로 전환된 2006년 이후에 관람규칙 개정 내
용은 정부의 문화정책 기조 또는 미술관의 공공성 강화를 향한 정부 방
침의 영향이 크게 나타났다. 특히 이 시기부터 관람규칙 내용에서 ‘무료
관람대상자의 범위’가 빈번히 변화하였다. 2000년대 초 미술관 관람자 중
18세 이하인 자 및 중·고등학교 학생은 무료관람이 가능했었다. 이 무료
관람대상자의 범위는 2006년 6월 개정을 통해 6세 이하로, 다시 4년 후
2010년에는 18세 이하로 변경되었다. 또한 2010년의 개정은 미술관에 작
품이나 자료를 기증한 공로를 인정받은 본인과 그 가족, 「국민기초생활
보장법」에 따른 수급권자 등도 관람료 면제 대상에 포함되었고, 19세
이상 25세 이하인 사람과 20명 이상의 단체 관람자도 관람료를 감면할
수 있는 근거가 마련되었다.90) 무료관람 정책은 향후 대상범위가 더 확
장되어 2014년 5월에는 “24세 이하인 사람이거나 대학생, 관장이 인정하
는 예술인, 박물관ㆍ미술관 학예사 자격 취득자 및 「국민기초생활 보장
법」에 따른 차상위계층에 속하는 사람에게 국립현대미술관의 관람료를
면제”하도록 개정되었다.91) 이러한 변화는 결국 관람료를 책정할 수 있
는 미술관장의 결정권한 강화보다는 더 많은 대상의 문화향유 여건을 개
선시키는 방향이라고 볼 수 있다.
2. 작품수집 및 관리 규정
「국립현대미술관 작품수집 및 관리규정」(이하 “수집관리규정”)은 미
술관의 핵심 자산인 미술품 컬렉션의 형성에 지대한 영향을 미치는 규정
관람규칙」 개정령안 입법예고사항 통보』, 2004년, 국가기록원 관리번호
EA0008322.
90) 이 개정은 “일반 공중의 문화향유 증진, 문화소외계층에 대한 문화생활 기회 확
대”를 위한 것이었다. 문화체육관광부는 국립중앙박물관과 국립현대미술관 전시
품관람규칙을 개정하여 2010년 1월 1일부터 관람료 면제 범위를 확대하였다. 장
사성, 「국립박물관, 국립미술관 관람료 무료관람 범위 확대」, 문화여가정책과
보도자료, 2009.10.21.
91) 관람규칙 제5조(관람료의 면제 등).
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이다. 1993년 9월 25일 문화체육부훈령 제22호로 제정된 이 규정에는 작
품을 수집하는 계획과 방법, 작품 수집을 제안·심의하는 ‘작품수집업무관
련자’의 구성과 관련한 내용, 그리고 작품을 관리, 운용, 대여·복제, 처분
하는 기준 등이 포함되어 있다. 이 규정의 1999년, 2006년, 2009년, 2014
년 개정 내용을 중심으로 변화를 분석하였다.
1) 소장 작품의 수집
수집관리규정의 1999년 개정에서 미술관장은 “매년 1월까지 당해 연
도의 미술관의 작품수집기본방향, 재원조달방안, 수집방법 등에 관한 미
술작품 수집계획”을 장관에게 보고하고, “작품수집계획에 따라 분기별
또는 수시로 작품수집계획을 수립·시행”할 의무가 있었다.92) 이러한 수
집계획 일정은 작품에 대한 연구·조사 및 검증 기간이 중요하게 고려하
지 못하였다고 볼 수 있다. 이 내용은 2006년 개정을 통해 수집계획에
대한 장관 보고 의무가 삭제되었고 “매 5년마다 미술관의 작품수집 방향
을 제시하는 중·장기 작품수집계획을 수립”하여 이 중·장기 계획에 따라
“매년 1월말까지 당해 연도의 작품수집계획을 수립”하는 것으로 수정되
었다.93) 미술관이 책임운영기관으로 전환된 2006년 이처럼 작품수집 규
정이 개정된 것은 국립현대미술관의 소장 컬렉션 구성과 가치에 대해 학
예연구조사의 토대를 강화시키고, 미술관장이 보다 장기적인 계획에 의
해 주체적으로 수집업무를 책임져 나갈 수 있도록 조정된 것으로 이해할
수 있다.94)
수집관리규정에서 작품수집방법의 큰 틀은 소장작품수집추천회(이하
“추천회” 또는 “추천위원회”)의 추천을 받은 작품에 대해 작품수집심의
위원회(이하 “심의위원회”)의 심의를 거쳐 미술관장이 결정하는 것이었
다.95) 또한 미술관장은 수집업무를 효율적으로 수행하기 위해 추천회의
92) 수집관리규정 제3조 제1항과 제3항.
93) 수집관리규정 제3조 제1항과 제2항. 향후 이 내용에서 2017년 개정에서는 “매년
1월말”이라는 기일이 삭제되었다.
94) 2006년 6월 19일 문화체육부훈령 제165호에서의 위 내용은 2018년 7월 12일 국










7인 이상 10인 이하
1. 미술관장
2. 별정직 4급 상당 공무원 및
학예연구관




























각 부문별 분과위원회 5명 이내
심의 위원장: 1인
위원장 포함 15인 이내
-위원은 미술계의 권위자
중에서 미술관장이 위촉하되,
위원장은 위원 중에서 호선.
* 분과위원회 심의·의결 내용을
심의위원회가 최종심의·의결
부문별 심의 위원장: 1인
위원장 포함 5인 이상 7인 이내
-위원은 부문별로 덕망 있고
권위 있는 자 중에서
미술관장이 위촉하되,
위원장은 위원 중에서 호선.
* 유사한 부문 통합 운영 가능
최종
결정자 미술관장 미술관장
계획에 따라 당해 연도 미술관이 구입할 작품을 수집작품제안권자(이하
“제안권자”)에게 추천 제안을 의뢰할 수 있었다. 수집관리규정의 작품수
집방법을 1999년과 2006년 개정 내용에서 작품 수집을 추천·제안·심의하
는 ‘작품수집업무관련자’의 구성을 아래의 표로 비교해 보았다.
[표 4] 1999년과 2006년의 작품수집업무관련자 비교표
작품수집업무관련자와 관련하여 1999년에서 2006년의 수집관리규정 개
정의 변화는 1)추천회/추천위원회의 인원기준이 없어졌고, 2)분과위원회
가 심의·의결한 내용을 심의위원회가 최종심의·의결하는 2회 과정에서
소규모의 부문별 위원회 심의 1회로 축소되었고, 3)미술관장이 위촉한
10인 이내의 외부전문가가 제안권자로 포함되었다.96) 이러한 변화는 작
96) 제4조제2항 수집대상작품은 작품수집추천위원회(이하 "추천위원회"라 한다) 추
천작품과 제5조제3항제3호의 규정에 의한 수집작품제안권자(이하 "제안권자"라
한다)가 제안한 작품에 대하여 작품수집심의위원회(이하 "심의위원회"라 한다)의
심의를 거쳐 관장이 최종 결정한다
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품 제안권자 위촉이라는 새로운 권한을 통해 미술관장의 영향력이 강화
되고 작품심의와 추천 과정의 간소화된 것을 특징으로 볼 수 있다.
이 중에서도 2006년 수집관리규정의 개정 내용에서 향후 가장 문제시
된 내용은 “관장 및 제5조제3항제3호의 규정에 의한 제안권자가 제안한
작품은 추천위원회를 거치지 아니하고 심의위원회에 상정”할 수 있다는
조항이다.97) 이 부분에 대해 2008년도 국정감사에서 성윤환 위원은 2006
년에서 2007년 미술관의 소장 작품 채택률 현황분석을 통해 관장(92%)
과 관장위촉의 외부전문가(86.4%)가 제안한 작품채택률이 학예연구직 직
원의 제안·채택(67.1%)보다 월등히 높았음을 지적하고, 2006년의 수집관
리규정은 미술관장이 “영향력을 확대하기 위한 의도”로 개정된 측면이
보인다고 주장하였다.98)
이러한 국정감사 지적 이후 수집관리규정의 2009년 개정에서는 작품
제안권자로 미술관장 및 실장 직급의 조직 구성원이 배제되었다.99) 그
외의 다른 변화로는 추천위원회에 기존에 포함되지 않았던 ‘덕수궁미술
관장’이 미술관장, 학예연구실장, 작품보존관리실장과 함께 포함되었고,
외부전문가 4인 또는 특별히 요구될 경우 미술관장이 추가 위촉하는 외
부전문가 2-3명으로 분과추천위원회를 설치할 수 있게 되었다. 또한 추
천위원회에 처음으로 외부인을 포함시킴으로써 그동안 패쇄적이라고 평
가되어온 작품수집절차의 약점이 보완되기도 하였다. 2009년 심의위원회
는 2006년과 마찬가지로 부문별 심의위원 형태로, 위원에 대한 미술관장
위촉, 총 5-7인 사이의 위원 수 등 형식적인 내용은 동일하게 유지되었
지만, 미술관장이 작품의 적정가격 산정이나 수집과정의 공정성 및 투명
성 확보를 위해 필요한 경우 인력풀 또는 전문가들을 추가 위촉할 수 있
게 되었다.100) 이러한 변화는 2008년 국립현대미술관이 소장하게 된 한
외국 작품의 구입절차와 지불된 금액이 논란이 되어 결국 미술관장 해직
97) 수집관리규정 제5조 제6항.
98) 제18대 국회 부록, 2008, 16쪽, 성윤환 위원의 질의 내용.
99) 2009년 수집관리규정 제6조 제3항의 내용으로 수집 작품의 제안권자는 “1. 내부
학예연구직(계약직 포함, 단, 관장, 학예연구실장, 작품보존관리실장, 덕수궁미술
관장은 제외한다), 2. 관장이 위촉하는 10인 이내의 외부전문가”로 개정되었다.
100) 수집관리규정 제12조 제2항과 제7항.
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으로 이어진 사건에 기인한다고 볼 수 있다.101) 향후에도 발생할 수 있
는 이러한 갈등소지에 대비하여 2009년 개정에서는 외국으로부터 직접
구매하는 작품을 명시한 조항이 추가되었고, 2018년 현재까지도 동일 내
용이 규정에 포함되고 있다.102)
작품수집에 대한 미술관장의 권한과 영향력을 축소시킴으로써 공정성
과 투명성을 강화하고자 개정된 것으로 볼 수 있는 2009년의 수집관리규
정에서도 수집 작품의 최종결정자는 여전히 미술관장이었다.103) 작품수
집에 대한 최종결정 책임이 미술관장이라는 개인이 아닌 작품수집심의위
원회 심의를 통한 결정으로 조정된 것은 2014년 12월 10일 개정을 통해
서이다.104) 이 변화는 위원회를 통한 수집결정이기 때문에 미술관장을
책임의 주체로 보이지는 않게 하였지만, 개정의 세부 내용을 보면 미술
관장이 처음으로 심의위원회 위원장이 되었고, 미술관장이 수집제안권자
로 위촉할 수 있는 외부전문가의 수가 급증하였기 때문에 작품 수집 업
무에서 미술관장의 역할이나 영향력이 실제 축소된 것으로 볼 수는 없었
다.105) 2014년 개정의 또 다른 변화는 추천위원회가 없어지고 ‘작품가치
평가위원회’와 ‘작품가격평가위원회’가 새롭게 등장한 것이다. 이 변화는
작품수집의 제안·심사·결정의 내용보다 작품의 가치와 가격, 진위여부 확
인에 책임과 의무가 강화된 것으로 볼 수 있다.106) 결론적으로 작품수집
101) 2009년 규정 개정이 있기 전 2008년 11월 김윤수 관장은 감사에서 미술품 구
입시 법령 위반 등으로 계약해지를 통보받았다. 이 해임은 향후 대법원이 “무효
화”하고 ”계약기간 만료 시까지의 급여 합계 8193만원을 지급하라”는 판결을 내
려 김 전 관장의 명예는 회복되었지만 국가적으로는 이명박 정부의 “문화계 진보
인사의 표적성 물갈이”라는 오명을 남겼다고 보도되었다. 송경화, 노형석, 「김윤
수 전 현대미술관장 해임 무효」,『한겨레』, 2004.07.18.
102) 수집관리규정 제15조 제7항에서 관장은 외국으로부터 직접 구입한 외국작품에
대해서는 반드시 통관절차준수 여부를 확인하여야 하며, 그 절차 등이 부적절하
다고 판단될 경우 구입을 취소할 수 있다고 명시되어있다.
103) 수집관리규정 제4조 제2항.
104) 2014년 개정된 수집관리규정 제4조 제2항.
105) 2014년 개정 이전까지는 미술관장이 위촉할 수 있는 제안권자 수가 10명 이내
의 외부전문가였는데, 개정 이후 30인 이상 50인 이내로 위촉 가능한 외부전문가
제안권자가 급증하였다. 그리고 수집관리규정 제14조 제2항에서 심의위원회는 학
예연구2실장 및 3인 이상의 외부전문가를 포함한 5인 이상으로 구성하고 위원장
은 미술관장이 되는 것으로 명시되었다.
106) 또한 작품 검증 과정에서 “제9조(작품감정) 관장은 수집이 결정된 작품에 대해
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에 대한 규정이 변화한 양상은 전시품관람 규칙과 마찬가지로 시간이 흐
름에 따라 더 미술관장의 의사결정권이나 자율성이 증진되었다고 보기
어려웠다. 작품수집에서는 특히 국정감사 또는 미술관장에 대한 감사 등
의 결과에 따라 책임소지가 불분명한 사안들을 축소하고 공론화된 과정
을 거쳐(위원회 조직 적극 활용) 표면적으로라도 미술관장 개인의 책임
과 영향력을 줄여나갔다고 볼 수 있다.
2) 작품 관리 및 운용
수집관리규정에서 작품을 관리하고 운용하는 미술관장의 역할은 소장
품의 증감보고 또는 작품대여와 관련한 일반 실무에 대한 결정과 작품의
불용결정과 매각 및 폐기와 같은 주요 결정에서 변화가 두드러졌다.
1999년의 수집관리규정에서 미술관장은 매년 2월말까지 소장품 증감현황
(별지 제7호 서식)과 증감작품내역(별지 제8호 서식)을 장관에게 보고할
의무를 가졌다. 하지만 2006년 개정부터 소장품 증감현황이나 작품내역
은 미술관 조직의 실무자(운용관)에게 관리책임이 주어졌고, 미술관장은
실무 현황을 보고 받는 입장의 책임자가 되었다.107) 이 변화는 책임운영
기관화로 인해 미술관 자체적으로 관리할 사안으로 소장품에 대한 책임
이 미술관장에게 주어진 것으로 볼 수 있다.
이와는 반대로 책임운영기관 전환 후 기존에 미술관장이 자체적으로
결정할 수 있던 사안 중에서 위원회의 심의를 거쳐 결정하도록 개정된
규정 내용은 소장품 대여에 대한 결정권한이다. 1999년 수집관리규정에
서 소장품 대여의 기준은 미술관장이 작품 대여신청을 받았을 때 “그 사
용목적의 공익성 및 기타 문예진흥을 위한 것인지의 여부에 대한 추천회
의 자문을 거쳐 미술관 업무에 지장을 초래하지 않는 범위 내에서 대여
를 허가”할 수 있었다.108) 하지만 2006년 개정 이후부터는 소장작품대여
작가나 유족 또는 공신력 있는 전문가나 전문기관으로부터 작품의 진위 등을 확
인할 수 있는 감정을 받아야 한다.”를 포함시켜 새로운 의무가 추가되었다.
107) 수집관리규정의 2006년 개정 제21조; 2009년 개정 제27조; 2014년 개정 제24조.
108) 문화관광부 국립현대미술관 사무국 운영지원과, 『미술관법령예규철(2)』, 1999
년, 국가기록원 관리번호 DA0580728, 48쪽; 관람규칙 규정 제2조제2항제3호와 제
4항 신설, 제4조 제2항 참조.
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심의위원회(이하 “대여심의위원회”)의 심의과정을 거쳐야 대여여부를 결
정할 수 있게 되었다.109) 국립현대미술관의 소장품 대여에 대한 결정에
심의과정이 포함된 것은 미술관장 개인으로 내리는 결정범위 축소와 그
로인한 책임부담 감소의 긍정적 측면도 있다. 반면 심의를 위해 설치된
대여심의위원회가 미술관의 핵심 조직원(미술관장, 학예연구실장, 작품보
존관리실장, 작품출납공무원, 상설전시 담당 학예연구관, 수복업무 담당
공무원)으로 구성되기 때문에 결정이 비교적 단순한 경우를 포함하여 이
들 모두에게 새로운 업무책임이 추가된 것은 조직업무 효율 전반에는 부
정적일 수 있다. 결과적으로 소장품 대여의 결정권이 미술관장에서 심의
과정을 통한 결정으로 변화한 것은 작품의 대여 허가가 경직될 가능성이
있지만, 더 면밀히 그 타진여부에 대해 미술관 내부 전문가들의 논의 과
정을 거치게 된 것으로 볼 수 있다.
국립현대미술관의 경우 작품의 대여나 매각을 통한 경제적 효과를 목
적으로 하지 않기 때문에 작품의 보존가치 대비 관리비용 또는 최대한의
수익창출을 위한 작품 매각시점과 같은 사안의 기준이 명확하지 않다.
다만 미술관장이 “본래의 목적에 사용할 수 없는 작품”을 불용결정 할
경우에 1999년과 2006년의 수집관리규정에서는 “심의위원회의 심의를 거
쳐 장관의 승인”을 받도록 하였고 미술관장은 이렇게 승인된 작품을 매
각 또는 폐기 한 후 장관에게 결과를 보고할 책임이 있었다.110) 이러한
장관 보고 의무는 2009년 개정에서 삭제되어 작품의 불용결정을 심의위
원회의 심의를 거쳐 미술관장이 결정하고, 그 후 매각 또는 폐기할 수
있게 되었다.111) 그리고 다시 2014년에는 작품불용심의위원회의 심의를
통해 불용결정 된 작품을 매각 또는 폐기한 후에는 그 결과를 장관에게
보고하도록 개정되었다.112)
살펴본바와 같이 국립현대미술관의 소장품과 관련한 업무는 작품수집
계획에서부터 작품의 관리·운용, 더 나아가 매각 및 폐기처분하는 단계
109) 수집관리규정의 2006년 개정 제35조; 2009년 개정 제40조; 2014년 개정 제39조.
110) 1999년과 2006년 수집관리규정 제48조, 제49조.
111) 2009년 수집관리규정 제60조, 제61조.
112) 2014년 수집관리규정 제64조, 제65조.
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에까지 다양한 의사결정이 요구된다. 이러한 사안들에 대한 미술관장의
결정권한은 책임운영기관화를 이룬 2006년 이후 즉각적으로 강화된 측면
(작품수집 절차에서 영향력 강화와 소장품 관리에 대한 책임전반)도 있
었지만, 반대로 정부기조 또는 감사 결과 등의 영향을 강하게 받으며 미
술관장의 결정권이 도리어 축소되기도 하였다. 또한 일부 업무는 미술관
장이 장관 보고의 책임을 지닌 것에서 그렇지 않은 것으로, 또 다시 그
러한 것으로 변화를 반복하였다. 결론적으로 이러한 규정의 변화는 미술
관의 책임자로서 미술관장에게 주어진 책임과 권한, 그리고 의무가 일관
된 방향(증가 또는 감소)으로 변화한 것이 아님을 보여준다. 따라서 국립
현대미술관의 책임운영기관화로 예상되었던 운영 자율성 증진은 미술관
의 수집관리규정에서는 이루어진 측면이 일부 확인되었지만, 공공성과
업무의 투명성이라는 가치 실현이 자율성 증진보다 중요시 되며 2006년
의 개정에서 미술관장에게 주어졌던 자율성 수준이 유지 또는 강화되지
못하였다고 분석되었다.
3. 미술관 운영규정(기본운영규정)
앞서 국립현대미술관의 관람객이 전시를 관람하고 미술관의 실무자들
과 미술관장이 작품을 수집, 관리, 운영하는 등의 권한과 책임을 행사할
수 있는 범위를 제도적으로 규정한 내용을 살펴보았다. 이 외에도 미술
관 운영에서 미술관 조직과 운영사업의 방식에 밑바탕이 되는 「국립현
대미술관 기본운영규정」(이하 “기본운영규정”)의 변화를 검토해보았다.
기본운영규정은 국립현대미술관이 2006년 책임운영기관으로 전환되면서
제정(2006년 1월 5일)되었고, 2013년까지 총 17회의 개정을 통해 큰 골
자는 유지되면서 각 미술관장 시기에 따라 조직개편에 의한 하부조직과
하부조직의 부서 명칭, 분장사무 등과 같은 내용이 변화하였다. 이 규정
은 미술관이 책임운영기관으로 전환되는데 가장 큰 변화를 이룬 부분으
로 미술관장에게 부여한 자율성의 범위와 내용을 조직, 인사, 예산 순으
로 검토하였다.
1) 조직 및 정원관리
- 51 -
미술관장은 국립현대미술관의 소속공무원을 지휘·감독하는 의무달성
을 위해 기본운영규정을 개정함으로써 하부조직을 조정하고 이들의 사무
분장을 정할 수 있다. 하지만 기본운영규정의 개정은 장관의 승인을 통
해야하기 때문에 이 과정 없이 미술관장이 주체적으로 조직 관리를 할
수 있는 방법은 미술관의 정원 범위 내에서 “신속한 의사결정과 인력 활
용도 제고, 소관사무의 효율적·효과적 수행 및 특수업무의 수행 등”이
필요할 경우 임시조직을 한시적으로 설치·운영할 수 있다.113) 또한 미술
관장은 업무를 처리하는 과정에서 합리적인 의사결정이나 자문이 필요한
경우 기본운영규정 제12조에 의거하여 자문기구(위원회)를 설치하고 이
기구의 운영에 필요한 사항(예산 범위 내에서 자문기구 위원에게 수당
지급 등)을 정할 수 있다.
이 외에도 미술관장은 효율적으로 인력을 활용하기 위해 하부조직간
공무원의 종류별·계급별 정원을 조정할 수 있으며, 정원에 결원이 발생
할 경우에는 미술관장의 책임 하에 계약직공무원을 채용할 수 있다.114)
이 두 가지 사안들은 미술관장의 의사결정이 내려진 후 장관 보고가 이
루어지면 되지만, 만약 미술관장이 규정된 소속공무원의 종류별·계급별
정원을 조정하고자 할 때에는 그 계획을 장관에게 사전에 제출하여야 한
다. 따라서 미술관의 조직 및 정원관리 전반에서 장관은 미술관장의 자
율적인 의사결정에 상당한 통제력을 행사할 수 있으며, 미술관장은 한시
적인 임시조직 또는 계약직공무원을 통해 리더십을 발휘할 수는 있을지
라도 미술관 조직 전반에서의 영향력이 제한적일 수밖에 없다고 분석되
었다.
2) 인사관리
미술관장은 임용권을 행사할 때 의무적으로 기본운영규정 및 인사 관
련 법령에 의하고 공정성을 확보하여야 한다. 그리고 미술관 조직의 “소
113) 기본운영규정 제49조; 기본운영규정 제11조.
114) 기본운영규정 제13조 제3항과 제14조 참조. 계약직공무원의 채용은 계급별 정
원의 30퍼센트 범위 내(소속기관장·보조기관 및 보좌기관 제외), 기능직공무원은
계급별 정원의 50퍼센트 이내에서 채용할 수 있다.
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속공무원이 다른 기관에 비하여 인사상 불이익을 받지 않도록 노력”하여
야 한다.115) 소속공무원에 대한 미술관장의 임용권은 1)3급 또는 3급 상
당 공무원에 대한 전보권과 2)4급 또는 4급 상당 이하 공무원, 기능직
및 계약직 공무원으로 한정되며, 신규채용은 원칙적으로 공개경쟁시험
또는 공개모집을 통한 인사위원회의 심의를 거쳐야한다.116) 따라서 소속
공무원 임용에 미술관장의 개인적인 영향력을 행사하는 것은 쉽지 않으
며, 특별채용의 경우에만 예외적으로 채용과정의 절차가 간소화 될 수
있다.117)
미술관장이 조직 구성원을 보다 효율적으로 일하도록 유도하는 인사
관리의 방법으로 개개인의 임무에 대한 평가결과를 구체적인 징계 또는
상여금의 형식으로 표출하는 것이 있을 수 있다. 하지만 기본운영규정에
는 미술관장이 직원을 징계할 수 있는 기준이나 방안이 명시되지 않았
다. 그리고 “성과평가 결과 업무추진 실적이 우수한 부서 및 직원에게
예산의 범위 내에서 성과상여금을 지급할 수 있다”고 되어 있지만,118)
실제로 직원에게 성과상여금을 지급하고자 할 때는 그 총액에 대해 장관
승인이 필요하기 때문에 미술관장의 자율적인 포상 제도를 통해 조직의
사기를 증진시키는 것도 어렵다고 볼 수 있다.
미술관 구성원 중에서 미술관장의 인사관리 방침에 영향을 받는 대상
은 앞서 정원에 결원이 발생할 경우 미술관장 책임 하에 채용할 수 있다
고 언급한 계약직공무원이다. 그 이유는 미술관장이 인사관리 과정에서
필요할 경우 1)근무성적평정을 정기 또는 수시로 실시할 수 있으며, 2)그
결과를 해당 계약직공무원의 계약의 변경·연장 또는 해지와 연봉책정 및
기타 인사고과 등에 활용할 수 있고, 3)실정상 필요한 경우 미술관장이
근무성적평정표 서식도 정할 수 있기 때문이다.119)
국립현대미술관의 기본운영규정에서 조직 및 인사관리와 관련한 내용
115) 기본운영규정 제15조.
116) 기본운영규정 제17조.
117) 기본운영규정 제24조에서 미술관장은 특별채용을 함에 있어 제23조의 규정에
의한 채용시험의 공고를 하지 않을 수 있는 예외 조항이 있다.
118) 기본운영규정 제38조.
119) 기본운영규정 제35조, 제36조.
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을 검토해본 결과 미술관장은 미술관 조직의 소속공무원 중에서 계약직
구성원에 대한 채용과 관리의 권한이 강력하게 주어졌음을 알 수 있었
다. 그렇기 때문에 미술관장은 효율적으로 조직을 운영하여 성과를 강화
하기 위해 조직 내 계약직의 비율을 높이고 이들에 대한 관리를 강화함
으로써 강력한 리더십을 발휘하는 방안을 강구할 가능성이 높을 것으로
볼 수 있었다. 국립현대미술관 조직의 가장 큰 비율이 행정직 공무원인
것을 감안하였을 때 위와 같은 미술관장의 조직 및 인사관리상의 자율성
으로는 책임운영기관제도 도입이 목적으로 하는 효과적인 조직 개혁이
실질적으로 이루어지기 힘들다고 판단된다.
3) 재정 및 예산관리
기본운영규정에서 국립현대미술관이 자체적인 재정을 마련할 수 있는
근거는 존재하지 않는다. 단지 예산관리 방식에서 미술관의 회계를 일반
회계로 운영, 별도의 책임운영기관 항목을 설치하고 기업형 기관에 준하
는 예산운영상의 자율성 확보, 예산회계를 위해 분야별로 다른 규정 적
용, 그리고 회계처리를 위해 예산회계 관련법령에 따라 회계기관을 두고
회계기관의 회계직공무원 임면은 문체부 회계직공무원 임면규정에 의한
다는 것이 예산 및 회계 관련한 규정의 주요 내용이다.120)
따라서 국립현대미술관의 기본운영규정을 종합적으로 검토해본 결과
미술관장이 제도적으로 주어진 권한을 행사하며 리더십을 발휘할 수 있
는 운영 자율성의 폭이 조직, 인사, 예산의 모든 측면에서 제한적이라는
것을 알 수 있었다. 하지만 기본운영규정 자체가 존재하기 전에 비해서
는 운영 자율성의 증진이 있었다고 볼 수 있었다. 이 중에서 의미 있는
규정상의 변화로는 장관과 협의 가능한 수준일지라도 조직개편과 사무분
장 내용에 미술관장의 의사와 조직운영 방침을 반영시킬 수 있게 되었
고, 미술관장이 주체적으로 임시조직과 자문기구를 설립할 수 있으며, 특
히 인사관리 측면에서 계약직공무원을 채용하고 관리·통제할 수 있는 권
한이 강력하게 주어졌다. 하지만 미술관 조직 전반을 효과적으로 관리하
120) 기본운영규정 제46조, 제47조, 제48조.
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기 위해 필요한 징계 및 성과보상금 지급과 같은 대비책이 미비하였고,
구체적으로 새로운 재원을 조성하고 재정을 관리를 할 수 있는 여건은
마련되지 않았다. 이것은 미술관장이라는 한 개인이 규정과 그 내용의
조정승인 권한을 가진 장관으로부터 자율성을 부여 받아 책임운영자로서
온전한 권한을 위임받은 것으로 보기 어려웠다. 다시 말해 정부를 대신
해 장관이 미술관장을 실질적으로 통제할 수 있기 때문에 미술관 운영에
서 미술관장이 행사할 수 있는 자율성의 정도는 미술관장과 장관과의 관
계, 그리고 미술관을 운영하는 시기의 정부 방침에 의해 좌우될 수 있다
고 분석되었다.
제 3 절 조직 관리를 통한 미술관 운영 방식의 변화
본 장의 제2절에서는 국립현대미술관 운영에 핵심이 되는 관리규칙
두 가지와 기본운영규정의 내용을 검토하여 책임운영기관화가 제도적으
로 미술관의 운영방식을 변화시킨 내용을 관찰하였다. 제3절에서는 2000
년에서 2013년까지 국립현대미술관이 3관 체제(과천관, 덕수궁미술관, 서
울관)로 나아간 과정을 이끌어온 역대 미술관장 4명(오광수, 김윤수, 배
순훈, 정형민)이 조직 관리를 통해 미술관의 운영 방식을 변화시킨 내용
을 살펴보았다.
1. 학예 인력 중심의 조직 운영
미술관의 전문성을 강화시키는 방법으로 미술 분야에 대한 지식과 경
험을 가진 전문 인력의 비율을 높이고, 이들의 업무효율 증진에 도움이
되는 조직 및 관리체계를 마련할 수 있다. 국립현대미술관은 과천관과
덕수궁미술관이 함께 운영되기 시작한 2000년대 초까지 전문 인력의 비
율과 업무 시스템 측면에서 열악한 상황이었다. 이 문제를 해결하기 위
해 1999년 9월 미술관장으로 선출된 오광수 관장은 큐레이터가 미술관의
‘주인’이기 때문에 이들 중심의 조직 혁신을 추진하겠다는 의지를 밝힌
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후 학예인력 일부만이 미술관장과 전시를 기획해온 기존의 방식에서 전
문 인력 각자가 개별적인 전시를 추진함으로써 전시기획자로서의 자부심
을 느낄 수 있도록 하는 업무방식 도입을 시도를 하였다.121)
하지만 이러한 오광수 관장의 강한 의지에도 불구하고 달성하고자 한
학예인력 중심의 조직운영은 정해진 규정과의 괴리로 성취되지 못하였
다. 한 인터뷰에서 오광수 관장은 “원래 업무규정에 전시과와 섭외교육
과에 각각 학예사 2명을 두도록 되어 있지만 학예사들이 여러 부서에 흩
어지면 전시기획에 힘을 모으기 어렵다는 점을 감안해 모두 학예실로 근
무지정하는 식으로 그 동안 전시를 기획해왔다”고 밝혔다.122) 반면 당시
의 전시과장은 이러한 미술관장의 학예연구실 운영 방식에 대해 문제를
제기하며, “학예실이 전시기획을 과중하게 떠맡는데다 전시과와 업무구
분도 안 돼 행정 효율성 차원에서 법제에 규정된 원칙을 강조한 것일
뿐”이라는 입장을 표출하였다.123) 이러한 기사의 인터뷰는 미술관 조직
에서 당시 행정공무원으로 구성된 전시과와 전문 인력으로 구성된 학예
연구실 사이에서 전시기획 권한을 둔 갈등상황을 알 수 있다.
이러한 조직 내 갈등은 결국 미술관장이 자율적으로 미술관 조직 운
영방식을 조정하고자 하는 개인적 의지가 제도적인 상황과 맞지 않았기
때문에 리더십이 강화될수록 갈등이 심화될 수밖에 없는 것이다. 비록
오광수 관장이 학예사 중심으로 국립현대미술관의 체제를 정비하고자 한
노력은 “이후 공립 및 사립미술관 운영의 전범을 제시하며 중요한 파급
효과”를 거둔 측면이 있지만,124) 차기 김윤수 관장 시기에 이르러서야
공식적인 업무 분장을 통해 전시기획 업무가 학예연구실의 고유 권한으
로 조정될 수 있었다.125) 김윤수 관장 역시 임기 초부터 미술관의 업무
는 학예연구실 중심으로 이루어져야 한다고 입장에서 2004년의 직제개편
121) 예술경영지원센터, 『원로에게 듣는 예술경영 PRE STORY』, 서울, 2015,2.,
113쪽.
122) 노형석, 「국립현대미술관 직제 갈등으로 전시회도 파행」,『한겨레』, 2003.3.5.
123) 위의 기사; 류병학, 「미술계 내 직종갈등을 해결하려면」, 『미디어오늘』,
2004.1.8.
124) 예술경영지원센터(주 121), 113쪽.
125) 국립현대미술관, 「국립현대미술관 역대 관장 인터뷰」『현대미술관연구』 제
17집(2006), 21쪽.
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을 통해 “전시과 업무 가운데 창작활동 지원을 제외한 전시, 작품 수집
업무 전체가 학예연구실로 이관됨으로써 중복된 업무 수행 체계의 일원
화”를 이루어 학예직들이 전시기획과 실행을 전담할 수 있게 되었다.126)
1) 덕수궁미술관장
오광수 관장의 임기 중 학예연구직의 업무 권한 강화를 위해 이룬 중
요한 조직적 성과로 덕수궁미술관의 직제화가 논의될 수 있다. 덕수궁미
술관 조직은 개관할 당시 분관장(김대희 학예연구관) 외 2명으로 운영되
었으나, 1999년 8월부터 “2차 개보수 공사 후 독자적인 전시 기획과 집
행을 위하여 분관장(최은주 학예연구관) 외 5명으로 인력이 확충되었다
.”127) 그리고 대통령령 제17611호(2002.5.27.시행)「문화관광부와 그 소속
기관 직제」의 제53조를 통해 덕수궁미술관이 공식적인 분관으로 업무와
조직, 덕수궁미술관장(이하 “분관장”)에 대한 직제화가 이루어졌다.128)
과천관과 독립된 공간에서 소규모의 조직을 운영할 수 있는 분관장은
근대미술에 관한 전문 역량을 발휘할 수 있는 자리로 볼 수 있다. 하지
만 덕수궁미술관 역시도 미술관 전체의 일부이기 때문에 미술관장과의
원활한 관계를 통해 덕수궁미술관 조직에 대한 운영방식과 전시기획 내
용 등에서 협의를 할 수 있는 역량이 중요하다고 볼 수 있다. 김윤수 관
장 임기 중인 2005년 2월까지 덕수궁미술관은 최은주 분관장이 이끌어오
다가 인사발령을 통해 8년 가까이 학예연구실장으로 일해 온 정준모 실
장과 자리를 바꾸게 된다. 분관장으로 11개월(2005.3-2006.1.22.) 일하게
된 정준모는 당시의 인사발령에 대해 “속은 상했으나 열심히 하려고 노
력했다”고 밝혔는데, 그에게는 분관장 자리가 학예연구실장으로서의 업
무 권한이나 중요도에 비해 비중이 적은 것으로 인식되었다고 볼 수 있
126) 강승완(주 32), 390쪽; 강승완(주 31), 42쪽.
127) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 1999, 153쪽; 국립현대미술관(주 125), 18쪽.
128) 「문화관광부와 그 소속 기관 직제」 제53조 제2항에서 “1)국립현대미술관의
업무 중 근대미술에 관한 업무를 분장하게하기 위하여 국립현대미술관장소속하
에 덕수궁미술관을 둔다. 2)덕수궁미술관에 관장 1인을 두되, 관장은 학예연구관
또는 4급 상당 별정직국가공무원으로 보한다. 3)덕수궁미술관장은 국립현대미술
관장의 명을 받아 소관사무를 통할하고, 소속공무원을 지휘·감독한다. 4)제1항의
규정에 의한 덕수궁미술관의 분장사무 등은 문화관광부령으로 정한다”고 하였다.
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다.129) 또 그는 “덕수궁미술관으로 발령이후 입장료가 과천국립현대미술
관과 비슷할 만큼 어느 정도 수입이 있었다”는 것처럼 덕수궁 조직과 환
경이 열악할지라도 특화된 근대미술관의 전시책임자로서 보다 주체적으
로 가시적인 운영 성과를 낼 수 있었음을 알 수 있다.130)
정리하자면 분관장이라는 자리는 미술관장이 조직 구성원을 관리할
때 보상 또는 처벌을 의미하는 인사발령 수단이 될 수 있었고, 당사자에
게는 자신의 역량을 증명하는 기회가 될 수 있었다. 하지만 배순훈 관장
임기 중인 2008년에는 분관장에 대한 임명을 미술관 내부에서 하지 않고
공모를 통해 외부전문가를 선정한 사례가 있었고, 정형민 관장 시기에는
분관장을 따로 지정하지 않기도 하였다.131) 따라서 분관장은 단순히 인
사발령을 통한 내부 조직을 관리하는 용도 외에도, 미술관장의 의도에
맞는 방식으로 조직을 운영하기 위해 새로운 구성원을 모집하거나 공석
으로 둘 수도 있었다고 볼 수 있다.
2) 책임운영기관화로 인한 조직 갈등
김윤수 관장이 제15대 관장으로서의 임기(3년)가 끝난 2006년 9월, 국
립현대미술관은 이미 책임운영기관 체제로 전환된 후였다. 제16대 관장
으로 재임된 그는 주체적으로 책임운영기관화를 결정한 것은 아닐지라도
제도변화에 대한 정부의 취지를 달성하고자 미술관 조직의 개혁에 주력
하였다. 김윤수 관장은 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환
(2006.1.1.)된 직후 2월의 기자간담회를 통해 조직개편안을 발표하였다.
이 내용의 핵심은 “학예연구실 팀제 신설, 성과 관리제 도입, 학예직 간
129) 정준모 덕수궁미술관장은 1997년 박래경 학에연구실장의 정년퇴임에 이어 국립
현대미술관의 학예연구실장으로 임명되었다. 10년 가까이 국립현대미술관에서 일
해 온 그는 김윤수 관장의 2006.1.23. 인사발령을 통해 덕수궁미술관장에서 조사
연구팀장직으로 발령 받은 후 1년 재직 시점에서 직권면직을 통보받았다. 이주미,
신원철, 「[Hot Issue #2] 전 국립현대미술관 학예연구실장 정준모 직권면직」,
『미술세계』, 2006년 4월호(통권 257호), 2006.3, 44쪽.
130) 위의 글, 44쪽.
131) 최은주 학예연구실장은 2006년 1월 23일 덕수궁미술관장으로 다시 발령을 받
고 새로운 덕수궁미술관장(최효준)이 공모·임명되는 2009년 8월까지 덕수궁미술
관장으로 재직하게 된다. 정형민 관장 시기에는 따로 덕수궁미술관장이 지정되거
나 공모되지 않았다.
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부 계약직 전환, 학예실장 공모”이며, 학예연구실은 “조사연구팀, 전시기
획운영팀, 홍보마케팅팀, 작품 보존관리팀”으로 구분하고 기존의 사무국
을 기획운영단으로 바꾸는 내용이었다.132)
김윤수 관장은 2006년 한 해 동안 2번의 직제 개편을 이루었는데,133)
이 변화를 계기로 5명의 새로운 구성원을 채용함으로써 미술관 운영의
활성화를 도모하게 되었다.134) 하지만 책임운영기관화를 이루기 위한 김
윤수 관장의 노력은 크고 작은 조직 갈등과 마찰로 이어졌다.135) 결국
그는 미술관의 급진적인 변화에 저항하거나 반대하는 직원들을 대상으로
미술관장의 인사권(신규 직원 채용, 인사발령, 기존 직원의 해직을 결정
하는 직위면직 등)을 적극적으로 행사하기에 이른다.136) 불가피한 조직
적 갈등상황 속에서 내려진 이러한 의사결정은 향후 소송재판으로까지
연결되고, 2008년 이명박 정부가 선출한 문체부 장관에 의해 다시 문제
시되며 김윤수 관장의 리더십이 난관에 부딪히게 된다.137) 결국 김윤수
관장은 제16대 관장으로서의 임기 3년을 채우지 못하고 업무계약 해지
통보를 받게 된다.138) 제도적으로 부여받은 미술관장의 권한을 행사한
132) 노형석, 「국립현대미술관 개혁 역풍 불라」, 『한겨레』, 2006.2.1.
133) 2차 조직개편은 2006.5.16. 작품보존관리실 신설이 주요 변화이다.
134) 2006년 10월 공모된 전문직은 1) 학예연구실장(1명), 2) 작품보존관리실장(1명),
3) 홍보마케팅팀장(1명), 4) 의장디자인담당(1명), 5) 미술관교육담당(1명)이다. 예
술경영지원센터, 「일자리 정보」, 2006.10.10.
135) 김 관장은 “학예직원들이 관장을 돕지 않는다”라 하고, 학예직원들은 “관장이
마음대로 작품을 수집한다” “기존 직원을 모두 수구세력으로 몬다”고 하며 마찰
을 빚었다. 조선일보, 「동강난 국립 현대미술관 알고보니 코드인사 때문?」,『조
선일보』, 2006.1.26.
136) “김윤수 관장의 경우, 지난 2006년 정준모 당시 국립현대미술관 학예실장을 파
면해 정 실장이 행정소송을 제기하는 등 갈등이 빚어졌다. 재판부는 “기관장의
인사권이 존중돼야 한다”며 김 관장의 손을 들어줬고, 정 전 실장은 이에 불복해
2심 재판을 진행 중이다.” 정상영,「장관, 김정헌 김윤수씨 퇴진요구 이유 타당한
가」, 『한겨례』, 2008.3.17.
137) “3월 2일 김 관장은 정씨를 포함한 2명의 학예관을 직권면직시켰다. 이에 ‘국립
현대미술관 학예관 징계철회를 촉구하는 모임’이 구성되고 “징계사유가 무엇인지
명확하게 밝히고 해직, 징계에 해당할만한 부패, 독직 행위사실이 있었다면 이를
공개하라”고 김 관장에게 요구했다. 결국 사건은 소송으로까지 진행되었고, 1심에
서는 정 전 학예실장이 패소했다.“ 민병교,「유 장관의 자진사퇴 촉구, ‘사실적 근
거’는 어디에?」, 『아트레이드』, 2008.04.19.
138) 조은미, 「"온갖 압박과 압력...이건 국가망신이다": [인터뷰]문화부 '계약 해지'
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후 그 결정에 대한 역효과가 나타난 것은 조직 관리자로서의 운영 자율
성이 실질적으로는 보장되지 못했다는 의미로 해석할 수 있다.
2. 3관 운영을 대비한 신규 조직
국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환되고 처음 2년을 이끈 김윤
수 관장이 해직된 후 약 3개월의 관장 공석(기획운영단장 직무대행) 기
간이 있은 후 배순훈 관장이 임명되었다. 그는 1981년부터 전문직 관장
으로 선정되기 시작한 이래 미술 분야에서 경력이 없는 첫 미술관장으로
서울관 건립이라는 중대한 임무를 위해 다양한 방법으로 조직을 변화시
키게 된다.
1) 서울관팀·서울관건립운영팀
배순훈 관장은 이명박 대통령이 <2009 문화예술인 신년인사
회>(2009.1.15)에서 기무사 부지에 국립미술관 조성계획을 발표하고 약 1
달 후에 임명되었다. 따라서 정부차원에서 과감하게 공학 분야 CEO출신
을 미술관장으로 선정한 배경의 주된 목적은 효과적인 서울관 건립이며,
임명된 당사자 역시 “빌바오 효과라는 것을 서울에도 한번 만들어 보자
그런 생각에 응모”했다고 밝혔다.139) 하지만 CEO뿐 아니라 장관 출신인
배순훈 관장은 10개월의 미술관 운영을 경험한 후 인터뷰를 통해 자신이
“미술관장 업무를 너무 쉽게 생각했던 것 같다”며 미술관 조직을 운영하
는 난점에 대해 아래와 같이 이야기 하였다.
"기업은 사실 조직이 비교적 잘 돼 있어 안 되는 기업도 몇 가지 포
인트만 바꾸면 기업이 금방 변해요. 하지만, 미술관은 인원이 확정된
상태에다 타성이 너무 오랫동안 유지돼서 바꾸기가 무척 어려워요.
사람도, 사업도 바꿀 수 없잖아요. 그 안에서 뭘 해서 과거와 다른
미술관을 만들 수 있는가가 정말 어려워요. 내가 생각하던 미술관의
임무랄까 그런 것은 아주 큰 거였는데 리소스(자원)는 굉장히 한정
파문...김윤수 국립현대미술관 관장」, 『오마이뉴스』. 2008.11.8.; 정준모, 「[정준
모 문화 칼럼]미술관장과 껌」, 『CNB저널』, 2012.4.16.
139) 「역대관장 영상: 배순훈 전임 관장 인터뷰」, 서울관 디지털정보실 촬영,
2016.3.15., 국립현대미술관 미술자료센터 제공.
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돼 있으니까요."140)
배순훈 관장은 자신이 실감한 미술관의 한계점을 극복하기 위해 필요한
조치로 임기 초부터 법인화를 주장하였다.141) 그리고 한정된 자원으로도
최대한의 운영효과를 내기 위해 적극적으로 “공공기관 고위 관리직이나
기업체 CEO 등을 대상으로 미술교육 강좌를 개설하고, 미술관 프렌즈
및 후원그룹 결성”과 같은 전략적인 기금마련 사업을 추진하였다.142)
비록 법인화는 미술관의 상업화와 직원들의 신분 변동에 대한 우려로
달성되지 못하였지만, 국립현대미술관을 “세계 5대 미술관에 진입”시키
겠다는 목표를 내건 배순훈 관장에 의해 미술관 조직은 실·과 체제에서
8개의 팀 체제로 개편되고 ‘서울관팀’이 직제화 되었다.143) 또한 홍보마
케팅과 미술관의 장기 발전 계획을 수립하는 사업관리팀이 신설되고, 내
부에서 선출해오던 덕수궁미술관장직을 공모하여 외부인을 선출한 후 서
울관팀장 역할을 맡겼다.144) 배순훈 관장이 기존의 미술관 구성원을 승
진시키지 않고, 공모를 통해 새로운 인물을 선출한 것은 자신의 리더십
을 발현하는데 도움이 될 수 있는 대상의 선발이라는 점과 함께 보다 효
율적인 조직 운영을 도모한 의도가 있었을 것으로 해석할 수 있다.
배순훈 관장은 8개의 팀 체제로 직제개정을 이룬 후 1년도 되지 않아
다시 직제개정을 강행하였다. 그 내용은 기존의 1단 8팀에서 1단 7팀 체
제로 조정한 것인데 이러한 결정에 대해 향후 배순훈 관장의 리더십은
“독단적 추진력”, “조직 안정화를 해친” 것으로 평가되기도 한다.145) 배
순훈 관장은 서울관 건립의 마무리 단계에서 2011년 10월 국립현대미술
140) 황희경, 「[2010 문화 인터뷰] 배순훈 국립현대미술관장」, 『연합뉴스』,
2009.12.22.
141) 위의 기사 참조.
142) 이광형, 「배순훈 국립현대미술관장 “국군기무사터 미술관 2011년 본격 착
공”」 , 『국민일보』 2010.1.21.
143) 2010. 1. 14. 직제개정 내용은 ‘1단3과2실1팀’에서 ‘1단8팀1관, 서울관팀 직제화’
였다. 정승환, 「국립현대미술관 배순훈 관장, "세계 5대 미술관 진입하겠다"」,
『매일경제』, 2010.1.21.
144) 장태준, 「국립현대미술관 덕수궁미술관장 채용 공고」,기획총괄과 2009.06.22.
145) 권근영, 「배순훈 국립현대미술관장 … 임기 넉달 남기고 사퇴, 왜」, 『중앙일
보』, 2011.11.2.
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관 국회 국정감사를 계기로 갑작스럽게 미술관장직을 사임하였다.146) 그
후 약 3개월이 지난 2012년 1월 20일 정형민 관장이 차기 국립현대미술
관장으로 임명되었다.147) 정형민 관장은 임명된 첫 해에는 기존에 서울
관 개관 준비를 위해 구성해 놓은 조직 구도를 그대로 유지하고, 서울관
개관 후 1달 내에 과천관과 서울관 조직이 서로 독립적으로 운영될 수
있도록 조직개편을 추진하였다.148)
2) 재정자립도 향상을 위한 후원회와 재단법인
정형민 관장은 임명되고 1달 후 취임 기자간담회를 가졌다. 이 때 벤
치마킹(bench marking)하는 미술관에 대한 기자들의 질문에 영국의 테
이트 모던(Tate Modern)을 언급하였는데, 그 이유는 영국의 국립근현대
미술관 격인 테이트 모던은 2000년 개관 당시 정부 지원에 크게 의존했
었지만(재정자립도 20%), 12년 운영 후에는 재정자립도 60%를 달성하였
기 때문이다. 정형민 관장은 이 사례가 “어떻게 재정자립도를 높일 수
있었는지 마케팅, 운영방법, 전략 등 전반적인 면에서 모델로 삼고” 분석
하여 2012년 당시 재정자립도가 2% 수준인 국립현대미술관을 발전시키
겠다는 강한 의지를 밝혔다.149) 재정자립도 향상을 위해 정형민 관장은
2000년대 들어와 역할이 미비해진 기존의 ‘사단법인 현대미술관회
(1978-)’를 대체하여 새로운 후원회 조직을 설립하였다.150) 2011년 설립
146) 배순훈 관장은 인터뷰에서 “미술관장은 미술인이 맡아야 한다는 고정관념에 잡
혀 있었다. 미술계 인사들은 큰 일자리 하나가 없어졌다고 생각했다. 그건 맞지
않다. 하지만 구성원의 정서를 이해하고 행동하는 것은 중요하다. 그래서 관뒀다”
고 사임 사유를 밝혔다. 이철현,「'탱크주의' 배순훈, 화려한 부활을 꿈꾸다」,
『조선비즈』, 2013.4.6.
147) 국립현대미술관 예술정책과, 「국립현대미술관 관장에 정형민 서울대 미술관장
임명」, 보도자료, 2012.1.19.
148) 2013.12.02.의 서울관 개관 이후 직제개정 내용은 1단 7팀 1관에서 1단 1부 2실
9과·팀으로의 조정과 서울관운영부 신설 등이다.
149) 이향휘,「정형민 신임 관장 "테이트모던같은 미술관 만들겠다"」, 『매일경
제』, 2012.2.21.; 김달진,「정형민 국립현대미술관장 취임기자간담회」, 연구소게
시판, 2012.2.
150) 국립현대미술관의 상황에 따라 작품기증, 사업지원, 현대미술아카데미 운영 등
다양한 방식으로 지원을 해온 현대미술관회는 2000년대 이후 활동이 미비해졌고
현재는 웹사이트도 폐쇄된 상태이다. 미술관 연보에서 찾을 수 있는 이 조직의
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된 ‘사단법인 미술관후원회(2011-)’는 미술관의 활동을 적극적으로 후원
하고자 하는 15명의 회원들로 구성되었고, 첫 사업으로 ‘카셀 도큐멘타
13’에 출품될 작품을 제작·지원하는 프로젝트가 이루어졌다.151)
미술관후원회와 연결하여 정형민 관장 시기에 설립된 조직은 재단법
인 국립현대미술관진흥재단(이하 “진흥재단”)이다. 2013년 8월 설립된 진
흥재단은 미술관후원회를 관리하고 서울관을 활용한 수익사업(부대사업)
을 통해 국립현대미술관 발전에 기여하는 것을 목적으로 설립되었다. 이
조직의 재단이사장으로서 미술관장은 “사회일반의 이익에 공여”할 수 있
는 미술관 내 아트숍과 주차장, 식음료 사업 등의 운영에 책임이 생겨났
다.152) 배순훈 관장 시기부터 미술관의 법인화 및 공익활동(목적사업)을
재정적으로 지원하기 위한 민간 형태의 자율적 수익사업의 조직운영 필
요성이 국가 정책 차원에서 논의되어 온 것이 정형민 관장 시기에 구체
적인 재단조직의 설립으로 이어졌다고 볼 수 있다.
총 4명의 미술관장이 14년 동안 조직 관리를 통해 변화시킨 국립현대
미술관의 운영방식을 살펴본 결과 이들은 직제 및 조직개편을 수단으로
중간 관리자 직급을(분관장, 단장, 실장, 팀장, 부장 등) 활용하여 전문성
을 강화하거나 리더십 권한을 분할할 대상을 선정하여 왔다. 그리고 기
존의 조직 구성원이나 체계를 조정하기 어려운 상황에서는 공모를 통한
외부 전문가를 채용하거나 새로운 사업의 조직을 설립함으로써 미술관
운영에서 자신이 목표하는 바를 달성할 수 있는 대안을 마련하였다. 결
과적으로 이러한 다양한 조직 관리 활동은 책임운영기관제도 도입 이후
기본운영규정을 통해 미술관장에게 부여된 조직 및 인사 관리 권한 등이
적극적으로 사용된 것으로 볼 수 있다. 하지만 리더십을 강화하기 위한
조치로 사용된 미술관장의 조직관리 권한은, 예를 들어 1년 2회 이상의
조직개편이나 구성원에 대한 직권면직 또는 징계·파면과 같은 결정은 향
활동은 2005년에 5일간의 교육 강좌를 미술관과 공동주최한 것, 2007년과 2008년
에 국립현대미술관에서 열린 국외전시와 해외전시 총 2개를 후원한 것이다.
151) 국립현대미술관, 『미술관 연보』, 2012, 176-7쪽 참조;. 조득진, 「[FORBES
WOMEN 미술계 여성 파워] 정형민 국립현대미술관장」, 『중앙시사메거진』.
2012.4.1.
152) 국립현대미술관 재단법인 웹사이트 참조. http://www.mmcafoundation.or.kr/
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후 미술관장의 임기 중 또는 임기 연장이 논의되는 시기에 불리하게 작
용하여 리더십을 위협할 수 있는 것으로 완전한 형태의 운영 자율성의
증진으로 보기 어려웠다.
제 4 절 감사 및 평가 방식의 변화
앞서 국립현대미술관 운영 관련 규정과 4명의 미술관장 임기 중 조직
이 관리·운영된 내용을 살펴보았다. 제4절에서는 책임운영기관제도 도입
이 미술관장에게 부여한 운영 자율성의 권한에 대한 통제기제인 감사와
성과평가의 내용을 통해 미술관 운영이 감시·감독 또는 규제되는 방식의
변화를 살펴보았다.
1. 감사
1) 정기 감사 지적사항과 조치결과
국립현대미술관은 2001년 정기 감사를 통해 총 10개의 지적사항을 받
았다.153) 문체부 감사관의 2001년 감사결과보고서에 의하면 2개의 ‘주의’,
1개의 ‘개선’, 4개의 ‘통보’, 2개의 ‘시정’, 1개의 ‘모범사례’로 지적사항들
이 구성되었다. 이 중 작품 수집과 보존관리와 관련한 내용이 2개, 전시
기획과 관련된 사항 2개, 사회교육 미흡을 지적하는 사항 1개로 50%의
지적내용이 미술관 조직의 전문성을 요구하는 업무와 연관되었다.154) 처
분요구종류 중 ‘주의’를 받은 ‘작품보관관리 소홀’과 ‘사회교육 미흡’에는
구체적인 책임자(관련자)에 대한 “엄중 주의 촉구”를 하고 있으며, 모범
사례로 지적된 ‘미술인 자료관리 업무개선’ 사항 역시 구체적인 관계자를
명시하며 “모범사례를 소속 직원 및 관계자에게 널리 홍보하여 적극 활
용되도록 조치할 것이며, 관계 공무원에 대해 사기진작 방안 등을 강구
153) 2001년 2월 28일에서 3월 9일까지 국립현대미수로간은 정기 감사를 받았다.
154) 나머지는 제·규정 정비 미흡, 문화상품 개발 업무 추진 미흡, 인사운영관리 업
무 부적정, 회계업무 등 부적정에 대한 내용이다.
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시행할 것(동 직원에 대해 우리부 연말 포상 예정)”을 조치하고 있다.155)
이 중 미술관장의 자율적 처리를 인정한다고 볼 수 있는 ‘통보(또는 권
고)’ 사항의 내용은 ‘기획적시 업무 추진 미흡’, ‘제·규정 정비 미흡’, 그리
고 ‘문화상품 개발 업무 추진 미흡’에 대한 것이었다.
이 중 ‘기획전시 업무 추진 미흡’ 부분에서는 “차 년도 전시를 목전에
둔 연도 말에 쉽게 변경”하거나 “예산서에 반영되지 않은 전시를 추진”
하는 등 미흡한 준비 기간으로 무계획하게 전시사업이 추진된 내용이 대
거 지적되었는데, 특히 일관성 없이 불투명하게 이루어진 국제전(《루이
스 부르주아》전) 유치과정이 낱낱이 파헤쳐졌다.156) 기획전시와 관련한
문제에 대해 조치 사항은 “기획전시업무가 효과적으로 추진될 수 있도록
근본적이고 실효성 있는 개선 방안을 강구 할 것”, “합리적인 업무관리
지침을 마련하여 투명하고 책임 있는 행정이 이루어질 수 있도록 조치하
고, 예산증가 요인 등을 포함한 전시 주요내용 변경 시는 전시개최 여부
에 관한 근본적인 검토가 이루어지도록 제도화 할 것”, “충분한 전시준
비 기간을 확보하여 질 높은 전시가 추진될 수 있도록 개선방안을 강구
할 것” 등 이었다.157)
이처럼 감사를 통해 지적된 문제들은 명확한 업무 내용의 근거를 토
대로 구체적으로 서술되었다. 반면 세밀한 문제 지적에 대한 제안조치들
은 미술관의 학예전문 인력 부족과 1년 단위 예산 내에서 운영되는 전시
사업이 야기할 수밖에 있는 문제의 근본에 다다르지는 못하였다. 결국
구체성이 떨어지는 제안조치처럼 실제 감사결과에 대한 미술관의 조치도
지적 내용에 대한 명분을 앞세운 단순 대응에 그쳤다. 예를 들어 앞서
논의된 ‘기획전시업무 추진 미흡’이라는 지적에 대한 미술관의 조치결과
는 “기획전시심의위원회 규정을 개정하는 등 기획전시 업무 계획적 추진
방안 강구 시행”이었다.158) 하지만 기획전시심의위원회는 미술관의 기획
155) 문화체육관광부 감사관 감사당당관, 『국립현대미술관·민속국악원 감사계획·결
과보고(1)』, 국가기록원 영구 보존, 2001, 관리번호 DA1044792. 주의사항(작품보
관관리 소홍) 17-20쪽, 주의사항(사회교육 미흡) 36-37쪽, 모범사례 43-44쪽,
156) 위의 자료, 27-28쪽.
157) 위의 자료, 30쪽.
158) 문화체육관광부 감사관 감사당당관, 『국립현대미술관 종합감사 II』, 국가기록
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력과 자율성 확대를 위해 2004년 폐지되었기 때문에 이 위원회 규정을
개정하는 조치는 어떠한 개선도 이룬 것이 아니었다. 따라서 2004년의
정기 감사에서도 2001년 감사지적내용과 흡사하게 전시회 업무에서 다양
하고 복잡한 절차와 협의 과정을 체계적으로 추진할 수 있는 제도화(메
뉴얼) 보완이 필요하다고 재차 지적받게 된 것으로 볼 수 있다.159)
2) 특별(특정) 감사와 국회 국정감사
국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환된 후 미술관의 사업운영과
관련한 사안들은 매해 책임운영기관 종합평가를 통해 심사받게 되었다.
따라서 책임운영기관화 이후의 미술관 감사는 기존의 정기 감사에서처럼
미술관의 전문 활동과 관련한 내용 전반을 검토하기 보다는 특정한 문제
에 대해 약 3년을 주기의 특별(또는 특정) 감사가 이루어졌다. 책임운영
기관 전환 전·후를 비교해보자면, 2004년의 정기 감사 지적사항은 1건의
‘기관경고’를 포함하고 있지만, 나머지 9건의 사항들은 ‘통보’ 또는 ‘권고’
사항들로 비교적 처분 결과의 제지 정도가 약했다고 볼 수 있다.160) 하
지만 책임운영기관 전환 후에 이루어진 특별(특정) 감사들은 하나의 대
상(미술관장, 책임자 또는 담당자)을 구체적으로 표적하여 미술관 운영
과정에서 발생한 문제에 대한 법적 조치를 취하는 방향으로 변화하였다.
예를 들어 미술품 구입과 관련한 민원 내용 확인을 명분으로 이루어진
2007년의 특별 감사는 김윤수 관장의 직위해제와 그 후 소송으로 결론
내려졌고,161) 소장품 1점(주경 작가의 드로잉) 분실에 따른 2011년의 특
정 감사도 당시 작품관리책임자에 대한 소송으로 이어졌다.162) 2014년의
원 30년 보존, 2004, 관리번호 DA1303374, 44쪽.
159) 이 지적은 ‘전시회 업무 추진 방법 보완’이라는 제목의 ‘권고’사항이다.
160) 기관경고를 받은 내용은 “민간인 소유 장기 미반환 작품 관리 대책 부재”이다.
그 외에는 “수장고 외 보관 작품 수장 대책 강구”, 민간 작품 위탁 관리제와 작
품 수집 추천제안 국민 공모제에 대한 재검토, “수장고 시설 관리 개선”, “관람객
의 지속적 감소에 따른 대책 검토” 등이다. 문화체육관광부 감사관 감사당당관
(주 158), 13-16쪽.
161) 문화체육관광부 감사관실 김성익, 『국립현대미술관 미술품 구입관련 감사결
과』, 2008.11.7. 배포, 3쪽.
162) 감사담당관 민혁일,「국립현대미술관 특정 감사 결과보고서」, 특별감사 결과보
고서, 2011.5.30.
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종합감사 역시 2013년 서울관 개관이라는 특수한 상황에서 서로 다른 역
할을 맡은 다양한 책임자(전시기획, 인사 관련, 재단사업)가 내린 의사결
정의 책임소지를 묻거나 징계하는 내용으로 구성되었다.163)
정리하자면 감사의 역할은 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환
되면서부터 미술관의 순기능이나 전문 역량에서 개선·시정·주의할 사항
을 검토하는 것이 아닌, 변상책임 및 징계요구 수준의 위법 사항을 밝혀
내기 위한 것으로 변화하였다. 이러한 변화는 미술관의 사업 목표와 그
성과에 대한 평가가 책임운영기관 평가제도에 의해 매년 관리되기 때문
에 감사원은 처벌 가능한 문제를 찾는 강력한 통제자의 임무를 하게 된
것으로 볼 수 있다. 그러나 미술관 운영 상황에서 발생한 문제에 대해
강력하게 처벌 또는 징계하는 감사의 역할은 특히 운영 자율성 증진을
수단으로 하는 책임운영 체제에서 필수적일지라도, 당사자가 잘못을 시
정하거나 감사지적 내용에서의 오류 또는 불가피한 의사결정의 상황이
고려되기 어렵기 때문에 결과적으로 미술관장을 포함하여 미술관 조직
전반의 자율적인 활동 증진과는 반대되는 변화라고 할 수 있다. 이 외에
도 책임운영기관제도가 목적으로 하는 자율성 증진과 공개적으로 미술관
운영에서의 의사결정을 소명하는 국정감사의 과정도 “권위적이고 비효율
적인” 형식 때문에 업무활동에 대한 미술관장의 의욕을 상실시킬 수 있
었다.164)
2. 성과 평가
163) 위의 보고서 내용에서 2010년에서 2013년까지의 미술관 및 소관 업무 전반에
대한 종합감사를 명분으로 하였지만 지적 내용 중에 2010년에서 2012년 사이의
업무에 대한 것은 없었다.
164) 배순훈 관장은 2011년 국회 국정감사 이후 사임하였다. 그 이유에 대해 국정감
사에서 최종원 의원이 자신이 다리 꼬고 주머니에 손을 집어넣어 불손하다고 지
적한 것에 대해 “나이 먹으면 엉덩이에 살이 없어진다. 엉덩이와 허리가 너무 아
파 다리를 꼬았다. 의원들도 꼬고 앉아있었다. 나만 나무라는 게 우스웠다. 주머
니에 손을 넣은 건 휴대전화를 넣기 위해서였다. 정회하고 위원장이 개별 면담까
지 하며 주의를 주더라. (당시 국감은) 매우 권위적이고 비효율적이었다”고 인터
뷰를 통해 회고하였다. 이철현(주 146) 참조.
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매년 책임운영기관에 대한 성과 평가는 행정안전부 주체로 진행된다.
국립현대미술관은 책임운영기관으로서 A에서 D까지 다양한 평가를 받
아왔고, 미술관장에 대한 평가도 다양한 성적을 받았지만 2009년에는 A
에서 2010년에는 D로 추락한 사례도 있다.165) 책임운영기관평가는 매년
설정된 기관 목표에 대해 자체평가단이 1차 평가(고유사업평가)를 한 후
운영심의회의 2차 평가(관리역량평가)가 진행 된다. 2007년에서 2013년
까지 국립현대미술관에 대한 이 두 가지 평가가 어떠한 내용으로 또 어
떤 구성의 평가단에 의해 이루어졌는지를 살펴보았다.166)
1) 사업 목표 설정과 평가 지표
처음 행정형 책임운영기관으로 시작한 국립현대미술관의 사업 목표는
한국미술문화 진흥, 세계화, 교류 활성화와 같은 국가적 가치가 근원에
있는 내용을 위주로 하였다. 구체적으로 2007년도 국립현대미술관의 사
업 목표는 1)한국미술문화 진흥을 위한 전시․연구기반 확충 및 한국미술의
세계화 촉진(45%), 2)미술문화의 대중화 및 국민의 문화향수 기회 확대
(15%), 3)미술작품의 체계적인 수집․관리 및 과학적인 보존시스템 구축
(15%), 4)미술관 진흥정책 추진기반 조성(15%)으로 네 가지였다.167)
2007년의 성과평가 과정은 1차적으로 고유사업평가에서 위의 네 가지
사업 목표에 고객서비스만족도(10%) 관련 지표 2개가 추가된 총 35개의
계량과 비계량 평가지표가 사용되었다.168) 2차 평가(관리역량평가)에서는
1)사업계획의 적절성, 2)자체평가의 적절성, 3)기관운영의 효율성, 4)제도
취지의 부합성이라는 네 가지의 평가항목이 11개 평가지표로 구분되었
다. 그 지표의 내용은 목표·활동계획·목표수준의 적절성, 자체평가의 내
용·과정의 충실성, 조직·인사 등 관리상 자율성 활용도, 재정·회계·예산관
165) 권근영(주 145) 참조.
166) 책임운영기관으로 전환된 첫 해인 국립현대미술관의 2006년 업무에 대한 성과
평가(종합결과)는 담당부서의 관리미흡으로 인터넷, 국가기록원, 내부 등 어디에
서도 자료를 찾을 수 없음이 확인되었다. 따라서 본 연구에서는 2007년 업무에
대한 평가부터 검토하였다.
167) 행정자치부, 『책임운영기관 종합평가 보고서』, 2007, 699쪽.
168) 위의 보고서, 704-705쪽.
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리의 건전성, 기관장 리더십의 적절성·효과성, 그리고 행정효율성·고객서
비스 제고 노력과 같은 질적인 측면이었다.169)
2007년의 고유사업평가 내용을 2008년의 내용과 비교해보면 평가결과
서의 분량에서부터 2008년의 평가 내용이 2007년의 2배 이상임을 알 수
있다.170) 2008년의 평가지표는 총 5개의 성과목표를 15개의 평가항목으
로, 또 그 항목이 총 120개로 나누어진 세부항목으로 사용되었는데, 이것
은 2007년에 사용된 총 35개의 세부항목 지표에 3배가 넘는 것이었
다.171) 수많은 평가 지표에 대해 해당 관리역량평가에서도 “적은 가중치
를 가진 세부지표들이 너무 많아 무려 100개가 넘고 있는데 이는 분명히
문제가 있음. 지표관리도 어려울 뿐만 아니라, 각 지표들이 횟수나 건수
위주로 되어 있어 자칫 형식적으로 관리될 가능성이 많아 부적절하다고
여겨지므로 지표수를 줄이는 것이 절대적으로 필요함”이라고 지적되었
다.172) 고유사업평가결과(비계량)도 2007년에는 6개 항목으로 전시, 프로
그램, 소장품수집 및 미술관 진흥 계획 등을 큰 틀에서 평가·작성되었던
것이 2008년에는 16개 항목으로 1년 동안 이루어진 업무 전체적으로 세
밀한 평가가 이루어졌다.173)
하지만 2008년의 평가 내용이 구체적일지라도 객관적이라고 보기는
어려웠다. 예를 들어 2008년 기획전시 내용에 대해 “사진전을 빼고는 대
체로 변별력이 떨어짐”이라는 비판과 “2008년이 건국 60년을 맞는 해여
서 이를 기념할만한...기획전이 없다는 것은 결국 국내 유일의 국립현대
미술관의 위상에 걸맞은 기능을 소화해내지 못했다는 것을 반증함”과 같
은 평가는 주관적인 견해에 기반을 둔 측면이 강하다고 볼 수 있었
다.174) 2008년의 평가가 이렇게 분량과 내용 측면에서 큰 차이를 나타낸
169) 행정자치부, 『책임운영기관 종합평가 보고서』, 2007, 706-711쪽. 2007년 평가
결과는 네 가지 전 항목에서 성과가 미흡한 것으로 나타났다.
170) 2008년 국립현대미술관의 자체평가결과는 총 91.34점으로 행정형 사업기관 중
가장 낮은 점수를 받았다. 행정자치부, 『책임운영기관 종합평가 보고서』, 2008,
600쪽.
171) 위의 보고서, 603-617쪽.
172) 위의 보고서, 613쪽.
173) 위의 보고서, 609-612쪽.
174) 위의 보고서, 609쪽.
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원인은 정확히 알 수 없지만 2008년이 김윤수 관장의 임기 마지막 해였
다는 것과 2007년부터 김윤수 관장의 사임을 요구하는 문체부 장관의 요
구와 특별 감사가 이루어진 상황과 맥락을 함께한다고 볼 수 있었다.175)
2008년의 강도 높은 성과평가가 더욱 예외적인 것은 그 후 2013년까
지 모든 지표평가는 20개 이하의 평가항목으로 구성되었기 때문이기도
하다. 특히 지표가 15개 미만이었던 2010년(14개)과 2011년(13개)에는 성
과평가 과정이 단순히 행정적으로 필요한, 그래서 간소하게 진행되는 절
차로 보일 여지가 있었다.176) 실제로 이 시기의 지표평가 점수는 2009년
엔 98.4점, 2010년엔 98.7점, 2011년엔 96.5점이었는데, 이러한 1차 지표평
가의 점수에 대해 2010년 2차 평가에서는 “목표 수준의 도전성을 판단하
기 위한 자체 평가 체제가 존재하지 않는 것으로 나타나고 있음”, “근거
가 제시되지 않고 있어 대부분의 과제가 목표달성율 100%임에도 불구하
고 실제 사업목적이 달성되었는지를 판단할 수 없을 뿐만 아니라 사업성
과 자체를 인정할 수 없는 상태임”이라고 당시 문제의 심각성을 지적하
였다.177)
2011년부터 책임운영기관 관리체계 개편으로 국립현대미술관이 문화
형 기관으로 분류되었다. 이러한 개편 이후부터 미술관의 사업 목표는
보다 미술관 고유 기능, 새로운 분관(서울관, 청주관) 설립과 미술관 운
영체계 정립 같은 특수한 임무에 초점이 맞추어질 수 있었다. 하지만 10
년 가까이 성과평가가 반복되고 관리체계가 개편되는 변화에도 불구하고
국립현대미술관은 최근까지도 “목표치 설정 문제와 사업 활동에 대한 분
석이 미비한 문제”를 지적받아왔다.178) 이 문제가 근본적으로 개선되기
어려운 이유를 성과평가 내용 분석 과정에서 세 가지 도출할 수 있었다.
첫째, 3년 임기로 변화하는 미술관장에 의해 국립현대미술관의 사업 목
175) 당시 유인촌 장관은 광화문 문화포럼에서 “이전 정권 정치색을 가진 문화예술
계 단체장들은 스스로 자리에서 물러나는 것이 자연스럽다”고 밝힌바와 같이 이
전 정권의 공공기관장들의 사임을 요구하였고, 그 중 한명이 김윤수 관장이었다.
정현상, 「문화체육관광부 장관 유인촌」, 『동아일보』, 2009.8.1.
176) 2009년에는 지표 16개, 2012년엔 18개, 2013년엔 20개로 지표평가가 되었다.
177) 행정자치부, 『책임운영기관 종합평가 보고서』, 2010, 590쪽.
178) 행정자치부, 『책임운영기관 종합평가 보고서』, 2015, 520쪽.
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연도 2009 2010 2011 2012 2013
4명 외부
A A(‘09, ’10, ‘13) B B(‘11, ’12) A(‘09, ’10, ‘13)
C C(‘09, ’10, ‘11) C(‘09, ’10, ‘11) I G(‘10, ’12, ‘13)
D F D(‘09,’11, ‘12) G(‘10, ’12, ‘13) J
E G H D(‘09,’11, ‘12) K
1명 내부 이0훈 이0훈 이0무 이0무 이0무
새 인원 4 2 2 1 2
표는 전년도와의 연계성이 약한 방향으로 조정될 수 있다. 둘째, 새롭게
설립된 목표에 따라 평가내용과 항목의 수 등 타당성이 완전히 검증되지
못한 채 평가에 채택될 수 있다. 셋째, 평가지표 개선이 요구된다는 결과
가 있을지라도 다음 연도의 평가지표 개발에 반영되지 않을 수 있다. 이
러한 상황들은 종합적으로 성과평가를 통해 국립현대미술관이 책임운영
기관으로서 적합한 사업 목표(치)를 설정하고, 합리적인 분석틀로 활동내
용을 평가받음으로써 책임운영기관제도가 목표하는 전문성 강화나 서비
스 향상의 효과를 검증하는 것이 어렵다는 것을 의미한다. 따라서 책임
운영기관화로 인해 미술관에 새롭게 도입된 성과평가 제도는 미술관의
운영 방식, 특히 미술관장 중심의 조직운영이나 사업 추진에서의 자율성
에 실질적으로 영향을 줄 수 있는 요인이 아니라고 분석되었다.
2) 평가단 구성
앞서 살펴본바와 같이 책임운영기관평가 과정에는 2개의 평가기구(자
체평가단과 운영심의회)를 거치게 된다. 책임운영기관에 대한 성과 평가
를 조금 다른 각도에서 분석해보기 위해 평가를 수행한 구성원을 살펴보
았는데, 이들에 대한 정보는 2009년 평가보고서에서부터 공개되었다.
2009년부터 2013년까지 평가기구 2개의 평가단에는 1명의 예술정책과
사무관(당연직)이 포함되고 그 외에 자체평가단은 4명의 외부 위원과 운
영심의회는 7명의 외부 위원을 포함하였다.
[표 5-1] 자체평가단 구성
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연도 2009 2010 2011 2012 2013
7명 외부
강00 이0연 이0식 이0식 B
김0철 김0철 노00 노00 A
A A 김춘0 김춘0 양지0
양지0 양지0 B B 양0미
이0연 강00 A A 00









1명 내부 박00 김0산 김0산 김0원 김0훈
새 인원 7 0 6 0 3
[표 5-2] 운영심의회 구성
외부 평가자로 참여할 수 있는 자리는 자체평가단 총 20개, 운영심의
회 총 35개이며, 그 구성을 표로 위와 같이 정리하였다. 평가단 또는 심
의회에 중복 참여한 대상들을 회색으로 처리하였다. 그 결과 5년 동안
국립현대미술관에 대한 자체평가는 11명이, 운영심의는 16명이 진행한
것으로 나타났다. 특히 자체평가단은 2010년 이후 50%이상의 평가자가
중복 또는 반복하여 평가에 참여하고 있었다. 대다수의 구성원들이 대학
교수이고 일부 대안 공간 및 미술관의 대표, 학예연구관, 팀장 및 부관
장, 미술 분야 컨설팅 또는 기획사의 대표, 협회장 및 연구소장 등이 포
함되었다. 이 중에서 미술 분야 외 관련 분야(행정 및 회계) 관계자가 매
년 평균 1명 운영심의회위원으로 포함되었다.
평가단 구성을 분석해본 결과 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전
환된 후 기관을 평가하는 위원들이 구체적으로 어떠한 기준의 과정을 거
쳐 선출되는지에 대한 정보가 불투명하였다. 그리고 평가위원으로 지속
적으로 새로운 인물이 등장하기 보다는 2년 주기로 반복되거나 특정 인
물이 매년 위원으로 포함되는 등 참여자의 다양성 부족이 관측되었다.
A와 B로 표기한 2명의 인물이 1차 평가와 2차 심의 모두에 빈번히 참여
한 것이 특징적으로 나타났는데, 특히 A는 3년 동안 자체평가단 위원장
이었고 5회 연속으로 평가위원으로 포함되었다. 그 외에도 행정 및 회계
- 72 -
분야의 전문가에서 2013년에는 서양화가로 대체된 의사결정의 근거나 설
명이 부족하였다. 정부의 중요한 기능을 대신하는 평가 위원이 미술계
또는 관련 분야 인물 10명에서 20명 내외에 한정된 것은 평가 내용의 신
용을 저하시키는 요인으로 볼 수 있었다. 따라서 더욱 다양한 미술 분야
전문가들과 미술관 관련 행정, 경영, 법 등의 경력자들이 미술관 성과평
가에 참여할 있도록 위원회 구성을 변화시킴으로써 책임운영기관제도의
평가 기능이 강화될 수 있다고 분석되었다. 결과적으로 평가기구 구성원
에 대한 분석도 성과평가의 목표나 지표의 내용 분석과 마찬가지로 책임
운영기관화로 인한 미술관의 운영 자율성 증진과 직접적인 연관성을 찾
을 수 없었다.
제 5 절 책임운영에 따른 운영 방식의 변화 분석
1. 운영 자율성 증진 검증
국립현대미술관의 책임운영기관화의 명분은 미술관장이 조직과 인사,
재정 및 예산 관리를 보다 자율적으로 하여 효율적인 운영과 전문성 강
화를 이루기 위한 제도적 변화였다. 하지만 본 장에서 해당 제도 도입으
로 변화한 운영 방식을 종합적으로 검토해본 결과 실제로 미술관장이 활
용할 수 있게 된 제도적 권한은 증진된 측면들이 일부 있었지만 그 범위
가 제한적이었다. 미술관장의 책임운영권한 중 가장 강력하게 리더십을
발휘 할 수 있는 부분은 기본운영규정을 통해 마련된 임시조직 설립 및
계약직공무원에 대한 임명과 관리에 대한 것이었다. 이 권한은 미술관장
시기별로 서로 다른 성과와 목표달성을 위해 행사되었고. 특히 추가적인
분관 설립과 신사업 운영, 그리고 새로운 방식으로 전문 역량을 발휘하
기 위한 조직 관리 과정에서 적극적으로 사용되었다. 하지만 조직 관리
과정에서 내려진 인사발령 및 징계 결정 등은 향후 미술관장에 대한 조
직적 저항과 리더십의 위기(성가평가 방식 조정 및 겨냥된 감사) 상황을
감수해야하는 것이었기 때문에 리더십 발현을 통한 조직개혁은 미술관장
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관람 규칙 무료관람대상 × 정부 방침
수집 규정 작품 선정 및 심의 방식 ○ × 공공성, 투명성
기본운영규정 조직 개편, 사무분장 등 ○ 장관(정부)vs관장
2절 조직 관리 기관장 별 방침 ○ × 구성원 vs 관장
3절 감사·평가
정기 감사(권고위주) ○ * 제도도입 전
특별감사(처벌위주), 평가 × 정부 vs 관장
이 조직과 정부 사이에서 갈등이 심화되기 이전(일반적으로 임기 초중
반)까지만 효과를 볼 수 있는 것으로 분석되었다.
또 다른 분석 결과로는 미술관을 감시·통제하는 방식이 정기 감사에
서 특정 감사로 변화하면서 책임운영기관으로 전환되기 전에는 미술관장
을 포함한 다양한 실무 책임자들이 부족한 면을 보강하고 개선할 수 있
는 기회를 얻었지만, 책임운영기관 전환 후에는 보다 강력한 처벌을 받
기 쉬워졌다는 점이다. 또한 ‘점검과 평가’가 아닌 ‘처벌기제’로 변모한
감사는 정권 교체 시기와 맞물려 나타나는 경향을 보였고, 결국 미술관
의 위상과 활동에 부정적일 수밖에 없는 ‘차기 대안 없는 미술관장 해직’
이 이루어졌다. 결과적으로 정부와 미술관장 사이에서 합의가능한 권한
위임 및 협조의 정도에 따라 책임운영기관제도의 운영 자율성이 증진 또
는 축소될 수 있다고 분석되었다.
[표 6] 운영 자율성 변화 분석
이러한 분석 내용을 [표 6]에서 정리하고 주요 내용을 요약·설명하였
다. 검증결과 책임운영기관제도 도입 이후 미술관 운영 방식에서 자율성
이 증진된 측면은 제도 도입 직후의 작품수집 규정과 기본운영규정, 그
리고 이러한 제도적 변화를 통해 이룬 각 미술관장의 조직 관리 방식이
었다. 하지만 조직 관리 측면에서 운영 자율성은 미술관장이 권한을 행
사하는 시점에 따라(미술관 구성원과 정부와의 관계에 따라) 다르게 나
타날 수 있었고, 특히 조직 구성원과의 갈등이 심화되거나 정부의 통제
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가 강화되면(임기의 중후반) 더 이상 조직 관리에서 자율성을 발휘하기
힘들어 졌다. 그 외에도 본 장에서 검토한 내용인 전시품관람 규칙은 오
히려 책임운영기관제도 도입 이전에 자율성 증진을 이루었고, 감사·평가
방식의 변화도 제도도입 이전이 더 많은 권고 내용으로 잘못된 부분을
시정하고 자율적으로 대응할 수 있었기 때문에 책임운영기관제도로 인한
운영 자율성 증진으로 볼 수 없었다. 마지막으로 분석표에 포함되지 않
았지만 책임운영기관에 대한 성과평가 내용 역시 운영 자율성 측면과는
직접적인 연관성을 찾을 수 없었다.
2. 운영 방식 변화에 대한 종합분석
전시품관람 규칙의 변화분석을 통해 논의하였지만 전시관 운영의 자
율성이 강화되기 시작한 것은 책임운영기관제도 도입 시기와 무관하였
다. 1999년부터 작품관람과 관련한 주요 결정권(휴일 및 관람료 등)이
미술관장에게 주어졌고, 관람 시간과 전시환경 관련 모든 결정권·책임이
2004년 관장에게 위임되었다. 반면 책임운영기관제도 도입 후의 규칙 개
정은 그 이전에 증진된 미술관장의 권한은 유지되었지만, 무료관람대상
자의 범위(6세 이하(2006), 18세 이하(2010), 24세 이하(2014))를 변동시
킴으로써 미술관장에게 주어진 관람료 결정 권한을 제도적으로 제지하였
다고 볼 수 있었다. 이것은 미술관 운영 방식에서 공공성에 초점이 맞추
어진 변화이지 미술관장의 의지가 반영된 것이 아니었다.
반면 작품수집 및 관리 규정은 책임운영기관제도 도입 직후 2006년의
개정을 통해 수집 작품의 제안권자로 미술관장이 위촉하는 외부전문가
(10인 이내)가 포함되어 미술관장의 역할과 권한이 커지는 변화가 있었
다. 하지만 2009년과 2014년의 규정 개정에서 작품 수집의 투명성과 공
정성 강화가 주안점이 되었고 결국 작품수집의 최종결정 권한이 미술관
장에서 작품수집심의위원회로 조정되기에 이르렀다. 하지만 미술관장은
이 자문기구의 위원장이자 작품제안권자 위촉 권한도 강화되었기 때문에
작품수집 활동에서 행사권이 약화된 것이라고 볼 수는 없었다. 하지만,
최종적인 작품수집 결정의 책임자로서의 미술관장 개인으로서의 책임은
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축소되는 변화였다.
책임운영기관제도가 도입되면서 새롭게 만들어진 미술관의 기본운영
규정에는 그동안 미술관장이 행사하기 어려웠던 조직과 인사와 관련한
권한이 마련되었다. 하지만 권한 행사의 방식에서 장관 승인 의무는 유
지되었고, 계약직공무원이나 임시조직 설립에 한정되어 주어진 자율권한
이었기 때문에 실제 미술관 조직 대부분의 구성원을 효율적으로 관리할
수는 없는 것이었다. 따라서 책임운영기관제도 도입으로 주어진 운영 자
율성은 형식적인 측면이 강하고, 향후 미술관장의 영향력 강화를 위해
계약직공무원을 증가시켜 효율적인 조직 관리를 도모하는 방법 밖에는
마련되지 못한 것으로 볼 수 있었다. 그리고 정부 입장을 대변하는 장관
이 해당 제도가 목적으로 하는 운영 자율성 증진에 강력한 영향력을 행
사할 수 있기 때문에 장관과 미술관장 사이의 관계가 제도적 요인을 조
정하는 핵심으로 분석되었다.
마지막으로 감사 및 평가방식 검토를 통해 정부와 미술관장이 공통된
정치적 성향이나 지향점을 공유할 경우와 서로 차이가 있을 때 미술관
운영성과에 대한 감시와 평가 내용에 직접적인 영향을 미칠 수 있음을
발견하였다. 다시 말해 미술관장이 평가되는 기준과 내용이 정부에 따라
달라질 수 있다는 것은 운영 자율성 증진을 통해 ‘미술관장의 책임운영
과 정부의 감시·평가’한다는 책임운영제도 체제의 구도적 문제로 볼 수
있었다. 결과적으로 국립현대미술관의 책임운영기관화는 반드시 운영 자
율성을 증진시키는 변화가 아니었다. 미술관 운영의 자율성은 실질적으
로 장관을 포함한 정부의 입장에 좌우되며, 그 다음으로 미술관 조직을
효과적으로 이끌 수 있는 미술관장의 리더십(조직 관리 역량 및 갈등상
황 해소 능력 등)에 따라 달라진다는 종합분석결론을 도출하였다.
다음 제4장에서는 미술관 운영의 핵심이라고 볼 수 있는 학예연구 활
동의 활동성과를 분석하여 책임운영기관화가 미술관의 전문성 또는 전문
적인 역량에 나타난 변화를 검토해볼 것이다.
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제 4 장 국립현대미술관의 전문 역량의 변화
제 1 절 연구조사 역량의 전문성 변화
미술 정보를 조사하고 미술관 운영에 대해 다양한 연구를 하는 것은
“깊이 있는 학술적 고찰과 성과를 토대로 전시와 국제교류 등 미술관 활
동의 전문 영역에 대해 단기 및 중장기 계획을 수립”하기 위한 기초적인
업무이다.179) 미술관의 기반을 다지고 앞으로 나아갈 방향과 비전을 제
시하는 이 활동의 성과는 학술행사(학술연구발표회 포함)와 전문지 발간
을 통해 구체적으로 나타난다.
1. 양적 분석
국립현대미술관의 연구조사 역량의 변화를 살펴보기 위해 학술행사와
발간된 전문지에 대한 양적 분석(행사개최 횟수, 참석인원, 발간물의 쪽
수 및 총 필자 수 등)을 진행하였다. 그 후 미술관장 시기 별로 다르게
선정된 연구조사 대상과 체계적인 전시기획 및 작품수집 업무를 위해 도
입된 연구조사 제도와 방침에 대해 질적으로 분석하였다.
1) 학술행사와 참석인원
2000년에서 2013년까지 국립현대미술관에서 개최된 학술 관련 행사
및 발표회를 연도별로 합산·비교해보면 2009년, 2001년, 2000년 순으로
많은 횟수의 행사가 열렸다. 2009년 학술행사의 예외적인 양적 성과가
가능했던 것은 행사의 형식과 내용을 다각화하는 시도 때문으로 볼 수
있는데, 5월 중 매주 금요일 2시에 총 5회의 <인도현대미술전 릴레이 강
연회>를 열고 8월에서 9월 사이 3주내에 5회의 <작가·소장가·연구자 만
179) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2008, 46쪽.
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남>행사를 개최한 것이 크게 작용하였다고 볼 수 있다.180) 그 뒤를 이어
2000년과 2001년에 14회 이상의 학술 관련 행사가 개최될 수 있었던 것
은 매달 마지막 주 화요일에 학술발표연구회라는 이름의 발표회가 열렸
기 때문이다. 이 발표회에서 소개된 연구물은 ‘미술관학, 전시기획, 현대
미술, 미술관소장품’을 주제로 하였고, 일반인 공개 형식으로 매번 다른
국립현대미술관 학예연구직이 자신의 연구를 소개하는 형식이었다.181)
[그림 6-1] 학술 관련 행사 총 횟수
연 12회 개최되었던 학술발표연구회가 2002년부터 연 4회(분기별)로 조
정되면서 학술 관련 행사의 횟수가 감소하였다. 하지만 연구회 개최횟수
의 감소에도 불구하고 발표자는 1년에 총 14명으로 예전의 12명(2000
년), 13명(2001년)에서 증가하였다.182)
반면 2004년부터 분기별 연구회는 1명의 발표자와 3명의 질의자로 구
성되어 한 해 총 4명만 연구물을 발표하는 것으로 축소되었다. 2004년은
국립현대미술관이 책임운영기관 대상으로 논의되기 시작한 해로 이때부
터 학술발표연구회에서 다루어진 연구주제는 미술관 정책과 책임운영기
관화와 관련한 쟁점에 집중되었다. 이것은 일반인 또는 미술계 연구자들
180) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2009, 48쪽.
181) 2001년 12월은 2명이 서로 다른 주제로 발표하였다. 국립현대미술관,『미술관
연보』, 2001.
182) 2002년과 2003년까지의 분기별 연구회에는 3-4명의 발표가 있었고, 한 해 총
합은 14명이 발표하였다.
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이 관심을 갖고 참여할 수 있는 다양한 주제의 연구회에서 내부 구성원
의 관심사에 초점을 맞추어진 정보공유 차원의 회의 형태로 변화한 것으
로 볼 수 있다.
국립현대미술관 학예연구 조직의 학술연구 발표활동에서의 큰 변화는
2006년부터 학술발표연구회가 없어진 것이다. 이때부터 학술 관련 행사
는 모두 학술행사라는 명칭으로 통합되었다. 위의 [그림 6-1]에서 학술
발표연구회(매월 또는 분기별 정기 활동)를 제외한 학술행사 건수를 살
펴보면 아래와 같다.183)
[그림 6-2] 학술행사 총 횟수
국립현대미술관에서 개최된 학술행사는 2000년에서 2004년 사이에는 총
5회 미만이었다. 2003년부터 2006년까지 꾸준히 횟수가 증가해오다가 미
술관이 책임운영기관으로 전환된 2006년을 기점으로 매년 총 5회에서 8
회 사이(2009년 제외)의 학술행사가 열렸다. 2003년부터 학술행사가 증
가할 수 있었던 가장 큰 요인은 덕수궁미술관이 자체적인 학술행사를 주
최하기 시작했기 때문이다.184) 2004년부터 미술관 연보에서 덕수궁미술
183) 2003년부터 추진된 덕수궁미술관 학술연구발표회는 명칭과 다르게 학술행사에
가까우며 내용과 횟수가 정기적인 활동이 아닌 전시 연계 행사와 같은 이벤트성
이 강하기 때문에 이 항목에 포함하여 분석하였다.
184) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2004, 94쪽. “덕수궁미술관 학술발표회는 국
내·외 근대미술 연구를 지원, 발전시키는 데 기여하고 학계와 연구자 및 일반인
을 연결하는 기능을 수행하기 위하여 2003년부터 연 2회 개최하여 오고 있다.”
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관의 학술행사 성과를 분리하여 소개하게 되었는데, 덕수궁미술관이 주
최한 학술행사의 횟수가 2007년에 이르러서는 총 6회로 미술관의 학술행
사 전체의 75%를 차지하였고, 2008년에는 총 4회로 과천관 조직의 학술
행사 2배의 활동량을 보였다.185)
[그림 6-3] 미술관 조직별 학술행사 주최 횟수
덕수궁미술관(이하 “덕수궁관”)의 학술행사가 가장 많이 열린 2007년
에는 4월, 5월, 6월(2회), 11월(2회)로 연중 잘 분포되어 개최되었다. 반면
2008년의 4회 행사는 모두 3월 말에서 4월말까지 1달 내에 열렸고, 행사
내용의 50%(2회)가 1개 전시(《까르티에 소장품》전)와 연계된 것으로
다양한 주제가 다루어지지 못하였다. 2007년과 2008년의 학술행사 활동
에서 보인 이러한 차이는 덕수궁관이 근대미술관으로 특화된 기능을 독
립적으로 수행하는 조직운영 방식을 택한 당시의 김윤수 관장이 2008년
중순부터 리더십의 위기를 겪으면서 덕수궁관의 활동이 약화된 것으로
해석할 수 있다. 결과적으로 2008년 학술행사는 총 5회 개최되었을지라
도 행사의 내용이나 개최된 시기로 보았을 때 1년 전반적으로 제공된 학
185) 과천관에서 진행된 학술행사는 횟수보다도 많은 참가자를 모집하는 것이 주안
점이었다고 볼 수 있다. 예를 들어 2008년의 비디오 아트의 거장 빌 비올라(Bill
Viola)의 강연에는 500명 이상이 참가하였다.
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술행사 서비스의 질이나 전문성은 저하된 것으로 분석할 수 있다.186)
이벤트성이 강한 학술행사는 대중의 예술적 식견을 넓힐 수 있는 기
회이기 때문에 참석자 수로 성공여부를 관측해 볼 수 있다. 하지만 매년
발행되는 미술관 연보에 모든 학술행사의 참석인원 정보가 포함하지 않
기 때문에 연도별 총 참석자 수를 비교할 수는 없었다. 그래서 이 정보
의 유/무 여부를 분석해본 결과 일부 미술관 연보에서 참석자 수가 공개
되지 않은 것은 단순한 측정불가나 정보의 누락보다는 선택에 의한 것으
로 볼 수 있었다. 그 이유는 성황리에 치러진 행사의 성과로는 참석자
수가 기입되어 있었지만, 그렇지 않은 행사에 대해서는 이 정보가 언급
되지 않았기 때문이다. 예를 들어 기하급수적으로 참석자 수가 증가한
2011년(약 1,700명)과 2012년(약 1,780명)에는 모든 행사에서 참석자 수
가 공개되었다. 반면 그 다음 해인 2013년 연보에서는 모든 행사의 참석
인원 정보가 일괄 제외되고 행사의 내용과 의미에 초점이 맞추어진 결과
보고를 담고 있었다.187) 학술행사의 참석자 수는 성과지표로서 중요한
관찰대상이지만 정보의 불충분으로 국립현대미술관의 연구조사 역량을
양적으로 분석하는 지표로 활용될 수 없었다.
2) 연구 발간지
국립현대미술관은 2000년에서 2013년 사이에 총 3종의 학술 발간지를
발행하였다. 그 중 2000년(제11집)에서 2008년(제19집)까지 매년 발간된
『현대미술관연구』는 내부 학예연구직 위주의 연구결과물을 소개하고
간혹 외부필진의 참여가 있었다. 『근대미술연구』는 2004년부터 덕수궁
관이 독자적으로 발행하기 시작한 발간지로 2005년, 2007년, 2008년에는
해외 필진을 포함하였다. 2009년부터는 『현대미술관연구』와 『근대미
술연구』 두 발간물이 다룬 연구 주제 전반이 『국립현대미술관 연구논
문』이라는 새 이름의 발간지 1권으로 통합되었다.188)
186) 문화체육관광부는 특별감사를 실시하여 2007년 12월 26일 국립현대미술관에
기관경고 조치를 하였고, 관세청은 2008년 7월 국립현대미술관장을 관세법 위반
을 이유로 서울중앙지검에 고발조치하였다. 문화체육관광부 감사관실 김성익,
「국립현대미술관 미술품 구입관련 감사결과」, 2008. 11.7.
187) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2013, 52-57쪽.
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필진구성 쪽수 필진구성 쪽수 쪽수
2000 10 10 내부10 213 213
2001 10 10 내부10 194 194
2002 12 12 내부10, 외부2 240 240
2003 13 13 내부13 272 272
2004 23 23 내부12, 외부3 227 내부1, 외부7 165 392
2005 24 24 내부11, 외부3 189 내부1, 외부7, 해외2 225 414
2006 19 19 내부5, 외부4 128 내부2, 외부8 251 379
2007 26 27 내부10, 외부1 150 내부2, 외부1, 해외13 190 340
2008 16 16 내부8 125 내부3, 외부4, 해외1 134 259
2009 11 11 내부9, 외부2 233 233
2010 8 10 내부7, 외부3 189 189
2011 8 11 내부7, 외부4 145 145
2012 11 14 내부11, 해외3 168 168
2013 9 9 내부9 153 153
[표 7] 연구발간물 양적 분석189)
위와 같은 표로 이 3종의 연구 발간지에 수록된 연구물의 분량과 필
진의 구성(미술관 내부, 국내, 해외)을 양적으로 비교해 보았다. 그 결과
연구물의 총량이 가장 많았던 시기는 한 해에 2권의 연구물이 나온 2004
년 이후 몇 년이었다. 이 중 특히 2005년은 가장 많은 총 414쪽의 연구
물을 포함하는 2권의 발간물이 발표되었고, 2007년의 연구필진은 가장
많은 총 27명으로 『근대미술연구』에는 13명의 해외(일본, 싱가포르, 중
국, 필리핀) 필진이 포함되어 다양한 국제적인 관점이 소개되었다. 하지
만 2권의 연구물이 발행된 마지막 해인 2008년에는 두 발간지의 분량이
188) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2009, 54쪽.
189) 연구물 쪽수 기입의 통일성을 위해 부록, 인터뷰 및 녹취 내용을 제외한 연구
물 첫 페이지부터 포함하였다. 2000년 발간물의 앞 70쪽은 고(故)김희대 학예연
구사 특집(고인 생존에 기고한 연구물 3편)으로 제외하였고, 2005년 『근대미술
연구』에서는 ICOM기념 학술 발표회 연구물 3개의 영문 번역내용(183-194쪽,
213-228쪽, 250-272쪽)을 제외하였다. 2007년과 2008년의 『근대미술연구』에 실
린 영문 원본도 제외하였다. 2012년 『국립현대미술연구』의 영문 원고내용도 제
외하였다.
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125쪽과 134쪽(총 259쪽)으로 축소되었고, 결국 2003년 1권의 연구 분량
(272쪽)보다도 적어져 통합발행의 근거로 볼 수 있었다.
연구물의 쪽수 외에도 연구 건수와 연구자(필진)의 수를 통해 연구조
사 활동방식의 변화를 감지할 수 있었다. 총 14년 중에서 한 해의 연구
물이 10건 이하인 것은 2010년, 2011년, 2013년이었다, 하지만 이 중에서
필진이 10명 이하였던 건 2013년뿐이다. 다시 말해 2010년과 2011년에는
공동연구가 이루어진 것이다.190) 공동연구물은 연구자들 사이의 협력과
전문지식의 교류를 통해 나온 것으로 개별적으로 추진된 연구물과는 다
른 차원의 전문적 성과로 볼 수 있다.191) 이와 같이 연구 발간지의 내용
을 양적으로 분석해본 결과 2004년에서 2008년까지 2개의 발간물이 발행
된 시기는 전문 학술자료를 생산·발행하는 미술관의 연구조사 활동이 증
가(참여필진의 다양성과 참여자 수, 연구결과물의 양)하였고, 2010년에서
2012년까지는 공동연구를 통해 연구의 방식과 내용에서 전문성을 강화하
였다고 볼 수 있었다.
2. 질적 분석
한 해에 개최된 학술행사의 횟수나 발간된 연구물의 권수 및 쪽수 같
은 지표로는 새로운 연구조사 체제나 연구조사 활동에서 자율성과 전문
성이 증진된 질적 측면을 이해할 수 없기 때문에 미술관이 연구조사 대
상으로 선정한 연구주제와 미술관의 핵심역량(전시 기획과 작품 수집)
강화를 위해 미술관장 시기별로 추진된 연구 사업을 분석해보았다.
190) 연구물의 수보다 필진의 수가 1명(1건 연구에 외부필진 2명 공동참여) 많았던
2007년을 시작으로 3년 연속 공동연구가 1건 이상 꾸준히 진행된 2010년(2명: 1
건 연구에 총3명 내부(2)/외부(1) 필진 참여), 2011년(3명: 1건 연구에 총4명 내부
(2)/외부(2) 필진 참여), 2012년(3명: 2건의 연구에 2명, 3명 내부구성원 간 공동연
구)은 연구물의 전문성이 강화되는 시도로 볼 수 있다.
191) 하지만 이 중에서 2007년 『근대미술연구』의「말레이의 사회적 리얼리즘,
1945-1965」는 2명의 싱가포르미술관 큐레이터(옹 천민, 성 유진)의 공동연구이
기 때문에 국립현대미술관의 구성원 간 또는 내부구성원이 외부전문가와 협력한
다른 해의 공동연구와 차이점이 있었다.
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1) 연구조사의 대상
2000년대 초 국립현대미술관의 학술조사 및 연구 활동의 항목은 1)미
술정보조사, 2)북한미술정보조사, 3)학술연구(정기학술연구발표회, 『현대
미술관연구』 발간, 학술행사 등)로 구분되었다. 이 중에서 미술정보조사
와 북한미술정보조사는 실질적인 연구결과물을 만드는 활동이 아닌 미술
관 연보를 통해 조사가 진행된 횟수와 발견된 정보의 건수를 공개하는
형식에 그쳤다. 예를 들어 2000년과 2001년에 북한미술정보에 대해 조사
된 방법은 “국내외 북한미술관련 기사 및 서적을 통한 간접조사”이며,
그 결과는 북한미술 관련 전시 5건, 주요기사 11건, 도서실 소장자료 2건
으로 기입되어 있다.192)
국립현대미술관이 남한을 대표하는 국립미술관으로서 북한미술에 대
한 지속적인 관심을 가질 필요성은 있다. 하지만 학예연구 인력이 부족
한 상황에서 당시 미술관의 활동에서 연계성이 약한 지역특징적인 미술
을 의무적으로 조사했던 것은 연구조사 업무의 효율성과 전문성 측면을
약화시킨 것으로 볼 수 있다. 미술관 연보에서 “평화통일을 바라는 차원
에서...북한미술의 실상에 대한 관심과 주목은 계속적으로 요구되는 연구
분야”이기에 추진되었다고 소개되는 이 활동은 미술관의 전문성 강화를
위해 필수적인 임무라기보다는 정치적 상황에 직접적인 영향을 받은 것
으로 이해할 수 있다.193) 실제 북한미술에 대한 조사는 미술관이 책임운
영기관으로 전환된 2006년부터 연보에서 내용을 찾아볼 수 없게 되었다.
2006년부터 중요한 연구조사의 대상은 근대미술이었다. 앞서 양적 분
석을 통해서도 논의하였듯이 근대미술에 대한 연구와 전시 및 보급 활동
은 덕수궁관 조직을 통해 이루어졌다. 김윤수 관장은 책임운영기관제도
도입으로 부여된 운영 자율성을 미술관의 분관 활성화와 보다 왕성한 학
술행사 개최를 위해 덕수궁관을 이끌 분관장 선임에 사용하였다고 볼 수
있다. 이러한 전략은 분관장으로 하여금 리더십을 발휘할 기회를 주었고,
결과적으로 덕수궁관 조직이 주체적으로 근대미술 연구에 초점을 맞춘
새로운 발간물을 발행, 또 다수의 학술행사와 대중적 이목을 끄는 전시
192) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2000·2001, 88쪽.
193) 위의 자료, 87쪽.
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를 성공적으로 개최하는 구체적인 성과를 낼 수 있었다.194)
반면 김윤수 관장 이후 임용된 배순훈 관장의 리더십 시기가 시작된
“2009년에는 덕수궁 분관이 과천 본관에 통합”되었다.195) 이 변화는
2003년부터 분리되었던 학예연구 조직이 일원화되면서 한 해 동안 가장
많은 학술행사 개최라는 기록을 세우는데 즉각적인 효과로 나타났다. 경
영자 출신의 배순훈 관장 시기에는 학술적인 연구조사의 대상에서 크게
중점을 둔 주제나 분야가 두각 되지 않았다.196) 단, 학술행사가 미술관
경영의 용도로 미술관 전시를 홍보하거나 더 많은 참여자 및 관람자를
유인하는 기능적 측면이 적극 활용되었다. 대표적인 예로 2011년의 학술
행사 중에서 전시연계 세미나의 “참석자에서 무료 관람권을 제공하는 이
벤트를 통해 세미나 참여율과 전시 홍보 효과”를 높인 것을 들 수 있
다.197) 이 시기의 또 다른 특징은 연구조사 업무의 일환으로 네트워크
구축과 교류 강화을 위한 활동이 새롭게 추진된 것이다. 배순훈 관장은
국내 미술관과의 교류 강화를 위해 2009년 <전국 미술관장회의>와 <큐
레이터 컨퍼런스>를 새롭게 시작하여 1년에 각 행사의 첫 2회 회의를
개최하며 기반을 다졌다.198) 배순훈 관장 시기에 시작된 이러한 교류 사
업은 차기 정형민 관장 시기에도 유지되어 네트워크 형성을 위한 국립현
대미술관의 활동은 점차 강화되었다.199)
정형민 관장 시기의 연구조사 활동에서는 ‘21세기 미술관’이라는 키워
드와 ‘오늘날 미술관의 역할과 기능 그리고 나아갈 방향’에 대해 논의가
194) 덕수궁미술관 조직을 통해 강화된 전시기획 역량에 대한 논의는 다음 절에서
다루어질 것이다.
195) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2009, 54쪽.
196) “서울관 개관을 앞두고 미술관의 복합 기능 수행을 모색”한 <뮤지엄과 아카이
브 그리고 건축> 세미나는 서울관 설립 및 개관을 목표로 부임한 배순훈 관장의
관심사가 직접적으로 드러냈다고 볼 수 있다. 국립현대미술관,『미술관 연보』,
2011, 47쪽.
197) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2011, 46쪽.
198) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2010, 50, 51쪽.
199) 2011년 협력전시(뮤지움 링크, 있잖아요 프로젝트) 이후 2012년에는 미술관 협
력전시사업(한미사진미술관과 공동 주최한 덕수궁미술관에서의 사진 및 자료 200
여점 전시)과 미술관 협력망사업의 협력체계 구축을 위한 회의가 2회 개최되는
등 네트워크 형성 단계를 넘어 구체적인 성과로 나타나게 된다. 국립현대미술관,
『미술관 연보』, 2012, 69쪽.
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활발하였다고 볼 수 있다. 이 시기에 미술관의 역할과 기능을 주제로 한
3건의 2012년 학술행사의 참석자 수는 총 1,150명(온라인 생중계 관객
300여명 포함)에 다다랐고,200) 2013년의 <21세기 미술관 건축의 방향>
행사는 서울관 개관 당일 열린 첫 행사로 “서울관 건축 및 향후 전시에
대한 관심 고취”라는 마케팅 목적으로 열린 학술행사였다.201) 임기 중
서울관을 개관시킨 정형민 관장이 실질적으로 국립현대미술관의 연구조
사 역량을 강화시키는데 기여한 중요한 변화는 과천관 건물 내부(지하 1
층)에 미술연구센터를 개소한 것을 들 수 있다. 이 센터의 설립은 그동
안 다양한 미술 자료들에 대한 체계적인 아카이브 구축이 부족했던 국립
현대미술관에서 원본자료를 열람할 수 있는 새로운 서비스 제공과 향후
더 활발한 연구조사 활동의 기반을 마련한 것으로 볼 수 있다.202)
2) 전시 기획 및 작품 수집을 위한 연구체제
미술관의 연구조사 활동은 전시 기획과 작품 수집 역량을 강화시키는
것과 직접적으로 연관되어 있다. 따라서 미술관 운영의 자율성이 증가할
수록 이 두 역량의 전문성 강화를 위한 미술관장 주도의 연구조사 사업
및 체제가 도입될 것을 예상할 수 있다.203) 2000년 이후 국립현대미술관
의 연구조사 사업은 크게 세 단계를 거쳐 변화되었다. 첫 번째 단계는
2000년에서 2005년 이전까지(오광수 관장 시기와 책임운영기관 전환 이
전의 김윤수 관장 시기)로 학술연구발표회 주최가 핵심적인 사업이었던
시기이다. 발표회 사업은 미술관의 구성원이 자신의 연구결과물을 일반
대중과 미술관 조직을 대상으로 발표하는 것에서 2004년부터는 점차 질
200) 2012년 2월 15일의 한-영 국제 워크샵 <아트 토크: Between Art and
Audiences>에는 800명의 관객(300여 명 온라인 생중계 관객)이 있었고, 같은 해
9월에 총 2회 개회된 가을 국제 학술 강연회 <21세기 미술관의 역할>는 1차에
100여명, 2차에 250여명의 참석자가 있었다. 국립현대미술관,『미술관 연보』,
2012, 51-52쪽.
201) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2013, 52쪽.
202) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2013, 74쪽.
203) 전시기획과 작품수집 외에도 국제교류 또는 작품보존·관리 업무의 강화를 위한
연구조사 사업이 펼쳐질 수 있지만 본 연구에서는 기획과 수집이라는 두 가지 측
면에 초점을 맞춘 분석을 진행하고자 한다.
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의를 받고 토론하는 열린 형식으로 변화하였다. 하지만 이 시기는 앞서
연구조사 대상에 대한 질적 분석에서 언급되었듯이 정부 목적에 부흥하
기 위한 조사 사업(북한미술)이 의무적으로 이루어졌고, 발표회 횟수 및
취합한 자료 건수를 중요한 실적의 지표로 하는 형식적인 연구조사 활동
에 머물렀다고 볼 수 있다.
두 번째 단계는 책임운영기관제도 도입 후(김윤수 관장의 임기 말) 3
년으로 연구업무전담제(2005년 중순 도입)와 소장품 분과별 운영(2006년
도입)이라는 두 가지 연구 사업이 실시된 기간이다. 연구업무전담제는
“미술관 제반 업무와 연관된 조사·연구 활동의 체계적·구체적 추진”을
목적으로 매월 3-4회의 연구일(오후 1시-6시)을 연구자(총 8명의 조사연
구팀과 덕수궁미술관) 개별적으로 개최하여 미술관의 발간지에 논문이나
수집한 자료를 공개하는 방침이며,204) 소장품 분과별 운영은 작품수집과
관련된 업무를 체계화하고 매년 특정 분과를 지정하여 보다 집중적인 연
구조사를 펼침으로써 질 높은 작품을 투명한 작품추천과 선정 과정을 통
해 수집하고자 하는 사업이다. 분과별 운영이 처음 시행된 2006년에는
조각, 사진/뉴 미디어, 근대미술의 3개 분과가 선정되었고, 2007년에는
총 5개 분과에 대해 “작품수집추천권자들이 각자의 전공과 관심, 기타
미술관의 정책에 따라 분과를 선택하여 조사연구를 진행하였다.”205) 이
사업은 2007년 가장 왕성한 연구 성과를 보인 후 2008년에는 사진과 판
화 단 2개의 분과에 대한 수집제안이 이루어지면서 작품 수집 활동에서
소외되었던 분야에 집중하는 질적 강화의 의미는 있었지만 활동량으로는
축소되는 양상을 보였다.206)
김윤수 관장 임기 말에 도입된 이러한 연구조사 제도들은 2009년 배
순훈 관장에 의해 새로운 연구 사업으로 대체되었다. 세 번째 시기로 구
분할 수 있는 2009년 이후(배순훈 관장과 정형민 관장 시기) 시기는 미
술관의 전시기능을 강화하기 위한 신사업인 ‘중장기 전시기획회의 운영’
204) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2007, 68쪽.
205) 2007년 확장된 소장품 분과는 조각 분과, 사진· 뉴미디어 분과, 근대 분과, 회
화·드로잉 판화, 한국화·서예 분과의 다섯 가지이다. 국립현대미술관,『미술관 연
보』, 2007, 65쪽.
206) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2008, 51쪽.
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이 2명의 미술관장 시기 동안 지속되었다는 특징이 있다. 미술관장을 중
심으로 학예연구팀(실)장 및 학예직 전원이 참석하는 이 회의는 처음 도
입된 2010년에는 무려 15회, 2011년에는 6회, 2012년에는 9회, 그리고
2013년에는 11회 개최되며 전시 기획에 대한 중장기 계획을 수립하는 과
정이 단계적이고 체계적인 모습을 갖추어 나갔다. 반면 이 시기에는 앞
선 시기(2006년-2008년)에 시도되었던 소장품 수집 관련 연구조사 활동
이 없어졌고, 국립현대미술관의 네트워크 및 국제교류 역량을 강화시키
기 위해 다양한 협력망(기관 협력을 위한 MOU 체결 및 협력사업 추진
등) 구축을 위한 미술관장의 활동이 왕성해졌다.
이러한 변화는 한국을 대표하는 국립현대미술관의 미술관장으로서 국
내의 미술관 뿐 아니라 세계의 주요 미술관장과도 관계를 형성할 수 있
는 능력이 중요해진 것으로 볼 수 있다. 또한 이 시기에는 학술행사의
양적 증가보다는 각 횟수에 더 많은 참석자 및 관람객을 모집하기 위한
홍보마케팅 전략이 도입되기 시작하였고, 연구조사 전반의 활동이 미술
관 홍보와 서비스 제공을 위해 기능적 측면과 긴밀하게 연결되는 모습으
로 나타났다. 다음 절에서는 이러한 연구조사 역량에 대한 양적, 질적 분
석 내용을 기반으로 미술관의 전시 기획과 작품 수집 역량에서의 변화를
살펴볼 것이다.
제 2 절 전시 기획 역량의 전문성 변화
1. 양적 분석
국립현대미술관의 연보나 전시 관련 자료들을 살펴보면 두 가지 방법
으로 미술관의 전시가 구분되고 있었다. 한 가지는 1)미술관의 소장품(자
료 포함)으로 기획된 ‘상설 또는 소장품전시’와 2)다채로운 주제와 형식
(협업 기획 포함)을 가진 ‘기획전시’로 구분되는 것이며, 또 다른 방법은
미술관이 주최·기획·참여한 모든 전시를 ‘기획전시’로 보고 전시의 대상
과 개최된 장소에 따라 1)국내, 2)국제, 3)해외 및 미술관 외부로 유형화
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하는 것이다. 이 세 유형 중 ‘국내전시’는 한국미술 또는 국내 작가들을
대상으로 국립현대미술관에서 개최한 전시이고, ‘국제전시’는 국내 관람
객에게 다양한 지역의 미술과 세계의 작품들을 국립현대미술관에서 경험
할 수 있게 하는 전시이며, ‘해외 또는 미술관 외부의 전시’는 다른 기관
과의 협업, 문화향수권 증진 또는 한국 미술과 문화를 세계에 전파하기
위해 미술관 외부나 해외에서 개최된 전시(이하 “해외전시”)를 통틀어
말할 수 있다. 미술관의 전시 기획 역량을 살펴보기 국내, 국제, 해외로
구분되는 기획전시에 대한 양적 분석을 진행하였다.
1) 기획전시 유형별 횟수(과천관, 덕수궁관)
2000년에서 2013년까지 국립현대미술관이 개최한 기획전시는 총 193
건으로 연 평균 14회의 전시가 개최되었다. 가장 많은 전시가 개최된 해
는 2007년(21회), 2002년(17회), 2013년(16회) 순이며, 가장 적은(11회) 전
시가 열린 연도는 2004년, 2006년, 2011년, 그리고 2012년이다.
[그림 7-1] 기획전시 총 횟수
구체적으로 국립현대미술관에서 언제, 어떤 유형의 전시가 개최·기획되
었는지를 살펴보기 위해 국내전시와 국제전시의 횟수를 과천관과 덕수궁
관으로 분리하여 변화 추이를 살펴보았다.
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[그림 7-2] 과천관의 국내, 국제 전시 횟수
과천관에서 개최된 기획전시의 횟수를 살펴보면, 2000년(각 3회), 2007년
과 2008년(각 2회)을 제외하고는 대체적으로 국내 기획전시가 더 많이
개최되었던 것을 알 수 있다. 유일하게 국제전시가 국내전시보다 많이
개최된 해는 2013년이며, 나머지 10년은 국내전시가 압도적으로 많이 개
최되었다. 특히 2001년, 2004년, 2012년은 단 한 번의 국제 기획전시도
과천관에서 열리지 않았다. 같은 방식으로 덕수궁관의 전시내용을 분석
해보면 과천관과 마찬가지로 국내전시가 국제전시보다 많이 개최되었다.
[그림 7-3] 덕수궁관의 국내, 국제 전시 횟수
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국제전시는 국내전시에 비해 더 많은 예산을 요구할 뿐 아니라, 작가
및 해외기관과의 복잡한 협의 과정이 따르기 때문에 개최 횟수가 비교적
적을 것을 예상할 수 있다. 따라서 2002년(각 4회)과 2005년(국내3, 국제
5) 덕수궁관의 전시실적과 2000년(각 3회), 2007년·2008년(각 2회), 그리
고 2013년(국내1, 국제2)의 과천관 전시실적의 예외성이 주목될 필요가
있다. 국내전시보다 더 많은 또는 비슷한 수준의 국제전시가 개최될 수
있었던 것은 국제전시를 위한 예산 마련 활동과 타지 기관과의 협의 및
준비과정에서 전문성이 더 발휘된 것으로 볼 수 있기 때문이다. 또는 이
러한 업무를 추진하고자 하는 미술관장의 강한 의지와 학예연구직 개인
의 역량이 함께 긍정적인 효과를 냈기 때문으로도 볼 수 있을 것이다.
반면, 덕수궁관의 국제기획전시가 개최된 횟수가 2008년 이후로 그 이
전의 3년(5회, 3회, 4회)과 비슷한 수준으로 유지되지 못한 원인도 해석
해볼 필요가 있다. 2008년 초 덕수궁관에서 국립현대미술관과 명품브랜
드 까르띠에(Cartier)가 공동으로 주최한 국제전시는 “1980년대 중반부터
20세기 중반까지 제작된 보석류, 시계, 기념품 등 267점”을 선보이며 논
란의 대상이 되었다.207) 김윤수 관장은 《까르띠에 소장품》전에 대해
특정 회사가 판매하는 물품이 아닌 소장품, 컬렉션에 대한 전시이기에
상업전시가 아님을 주장하였다. 하지만 제18대 국정감사에서 국회의원들
은 “상업성에 대한 우려”와 “덕수궁관의 역사성에 대한 고려 부족”을 여
러 번 지적하였다.208) 이 시점 이후로 국립현대미술관 전반에서 기업의
브랜드 노출 또는 상업적 성격으로 오해받을 소지가 있는 전시 콘텐츠는
기피되었고, 덕수궁관은 특히 국내전시 개최에 치중되었다고 볼 수 있다.
2) 관람객 수와 입장료 수입금
기획전시는 관람객이 국립현대미술관을 방문하는데 가장 큰 영향을
미치는 요인 중 하나이다. 따라서 많은 관람객이 미술관을 찾은 시기와
207) 이창준, 「[영상]'보석, 엑세서리 넘어 예술로'…까르띠에 소장품전」, 『노컷뉴
스』, 2008.4.26.; 이재훈, 「까르띠에 소장품展 기자간담회」, 『소비자경제』,
2008.5.1.
208) 조영택 위원과 김을동 위원은 국정감사에서 이 전시에 대해 지적하였다. 제18
대 국회, 2008, 9쪽, 15쪽.
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특히 입장료를 지불하고도 관람이 증가한 시기를 통해 미술관의 전시 기
획 역량의 변화를 살펴보았다.209) 국립현대미술관 연보의 통계에 의하면
과천관이 정상적으로 가동되기 시작한 1986년부터 2013년 서울관 개관
이전의 약 25년 동안 가장 많은 국내 방문객이 미술관을 방문한 해는
2000년과 2001년이다.
[그림 8-1] 국내 관람객 수
[그림 8-2] 과천관, 덕수궁관 국내 관람객 수
209) 전시 관람객 수는 일반대중이 미술관 전시를 경험한 수치, 즉 기관이 제공한
서비스에 대한 대중적 반응에 가장 가까이 다가설 수 있는 지표로 인식하였다.
이것은 비록 이 수치에 대한 완전한 신용이 불가능할지라도 현재 미술관 운영에
서 가장 객관적으로 남아있는 자료로서 중요하게 분석되어야 한다고 보았다.
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당시 미술관의 운영책임자였던 오광수 관장은 이 시기에 과천관의 접
근성 문제의 대안으로 서울 중심부의 덕수궁관을 활발히 운영시키는 것
을 성공하였다. 덕수궁관 개관 2주년인 2001년의 방문객 수는 과천관 방
문객 수와 비슷한 수준에 도달하였다. 이 성과는 새로운 미술관에 대한
대중적 기대감과 접근성의 용이함 외에도 보다 전략적으로 덕수궁관의
전시를 운영 할 수 있는 책임자 중심의 조직 운영이 효과를 나타냈기 때
문으로 볼 수 있다. 앞서 여러 번 언급되었지만 덕수궁관의 운영 초기에
는 오늘날과 다르게 이 미술관만을 운영·관리하는 분관장과 조직이 따로
운영되었다. 분관장으로 임명된 학예연구관은 5명의 학예사와 함께 전문
성을 살려 덕수궁관의 1년 전시 구성과 조화를 보다 정교하게 계획할 수
있었다고 볼 수 있다. 효율적인 덕수궁관 운영의 전략은 2000년과 2001
년의 전시내용 분석을 통해 논의될 수 있다.
2000년의 덕수궁관 기획전시의 특징은 약 2달 전시기간의 국제기획전
시(《한·러 수교 10주년 기념전: 러시아 천년의 삶과 예술》, 《프란시스
꼬 데 고야: 얼굴, 영혼의 거울》, 《오르세미술관 한국전: 인상파와 근
대미술》)를 선보여 짧은 기간을 주기로 여러 번 미술관을 방문할 이유
를 만든 것이다.210) 이와 흡사하게 2001년에는 1-2달 간격으로 짧게 국
내 작가 여러 명을 개별적으로 조명하는 전시를 개최하고, “서양화의 기
법이 우리나라에 처음 도입된 1800년대 말부터 1960년대 초반까지의 우
리나라의 근대회화를 한자리에서 볼 수 있는” 차별화된 《근대명품전》
을 약 9개월 유지시켰다.211) 이러한 전시 구성은 다양한 주요작품들을
볼 수 있는 1개의 중심전시와 여러 번 방문할 경우에도 새로운 관람 기
회(개인전)가 제공하는 것이었기 때문에 대형전시 1개 또는 소규모 단기
전시 개별적으로는 부족한 부분을 서로 보완해주는 것이었다.212) 2003년
210) 2000년 미술관 관람객의 상당수는 과천관 방문자인데 이 시기에 기획된 전시
중에는 “국내미술사상 최초로 6년이라는 장기간에 걸쳐 진행”된 시리즈 전시가
포함되어 있다. 당시 한국 근현대 미술사 시리즈를 준비하는 실무자가 과로사로
숨지는 사건이 있었던 만큼 많은 노력과 열정이 들어간 전시였다. 「통사로 다시
쓴 `한국근현대미술사'」, 『연합뉴스』, 2003.2.5.
211) 이양희,「한국 근대명화 한자리에」, 『YTN뉴스』, 2001.2.12.
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에도 덕수궁관의 접근성 이점을 활용한 블록버스터 유료전시가 성공을
이루었지만,213) 2000년과 2001년의 전시 관람객 전체 수에 비할 수 있는
수준은 아니었다.214)
관람객 수치에 대한 더 나아간 분석을 위해 미술관의 입장료 수익금
의 변화 추이와 함께 살펴보았다. 방문자 수와 입장료 수입금은 함께 증
가할 경우 이상적인 운영성과로 볼 수 있다. 그 이유는 방문객 수가 증
가하였지만 수입금은 감소하거나, 수입금은 증가하지만 방문객이 감소한
다면 그것은 긍정적인 변화가 아니기 때문이다. 예를 들어 관람객 수는
감소하였지만 총 입장료 수익금이 증가하였다면, 미술관은 이윤창출을
위한 유료화 정책(입장료 인상, 무료관람 대상 축소 등)을 도입했거나,
미술관의 전시 및 서비스가 입장료에 합당한 경쟁력을 갖지 못하였기에
결국 미술관의 공공성이 약화 된 것으로 해석할 수 있다. 따라서 이 현
상은 수익성이 강화될지라도 공공기관으로는 좋은 변화가 아니다. 반대
로 관람객 수는 증가하였지만 수익금이 감소한 경우라면, 무료관람정책
강화 또는 입장료 인하에 의한 변화이기 때문에 공공성이 증진되었다고
볼 수 있을 뿐 실질적인 전시기획 역량 강화로 보기 어렵다. 하지만 이
두 가지 경우가 관람객 수와 수익금이 함께 하락하는 변화(이 경우 관람
료 인하에도 불구하고 관람객의 수가 축소된 것을 의미)에 비해서는 경
제적 측면과 미술관 서비스의 질 또는 전시내용에 대한 대중적 관심 등
의 요인들을 중심으로 성과를 분석할 수 있다고 보았다.
212) 2001년의 단기간 전시들은 《손의 유희: 원로작가 드로잉전》, 《서거 60주년
석지 채용신전》, 《배운성전》, 《올해의 작가: 권옥연》 《자라나는 날개: 김정
숙》임.
213) 국내에 개최되는 외국미술에 대한 ‘블록버스터 전시’는 대개 사업을 전담하는
대행사가 있기 때문에 “상업적인 목적이 결정적이거나 최소한 중요한 계기로서
작동”하며, 따라서 “콘텐츠 역시 대중적인 인지도”의 범주를 벗어나기 어렵다고
볼 수 있다는 약점이 있다. 김달진미술자료박물관,『외국미술 국내전시60년
1950-2011』, 2012.8., 고충환(미술평론가)의 설문조사 답변, 163쪽.
214) 2003년 덕수궁미술관 전시 중 《위대한 회화의 시대: 램브란트와 17세기 네덜
란드 회화전》(2003)의 유료 관람객 수는 17만 6천 명(총 관람객수 20만 명 이
상)으로 같은 해 호암아트홀에서 열린 《피카소의 예술과 사랑》展(‘03.7.11~9.14)
의 관람객수(6만 5천명)와 큰 차이를 보였다. 박수진, 「《위대한 회화의 시대 :
렘브란트와 17세기 네덜란드회화》전을 기획하며」. 『현대미술관연구』 제14집,
국립현대미술관, 2003, 126-149쪽.
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[그림 8-3] 입장료 수입금과 국내 관람객 수
이 관점에서 관람객 수와 입장료 수입금이 지표를 분석해본 결과
1)‘1999년에서 2000년’, 2)‘2004년에서 2005년’, 3)‘2006년에서 2007년’,
4)‘2008년에서 2009년’, 5)‘2010년에서 2011년’에 두 요소가 함께 증가하는
긍정적인 성과를 보였다.215) 이 중에서 특히 ‘2008년에서 2009년’이 관람
객 수 증가폭이 281,076명으로 가장 넓고, ‘2004년에서 2005년’은 입장료
수입금 21억 증가로 증가액이 가장 컸다. 관람객 수 증가폭이 ‘2008년에
서 2009년’이 가장 높을 수 있었던 배경을 두 가지로 분석해볼 수 있다.
첫째, ‘2006년부터 2009년’까지 3년 동안 꾸준히 관람객 수가 증가하였다.
이 현상은 효과적인 리더십 또는 학예조직의 업무 효율 증진으로 전시
역량이 강화되어온 과정으로 볼 수 있다. 둘째, ‘2007년에서 2008년’ 사이
관람객 수는 증가추세 중이었지만 수입금이 급격히 축소되었다. 이것은
이 시기 입장료 삭감, 무료관람권 배포 또는 무료관람 정책 변동 등의
변화를 이룬 것으로 볼 수 있고, 2009년에 이러한 정책에 대한 효과가
215) 두 요인의 증가폭은 1)1999년에서 2000년(관람객 증가 234,711명, 입장료 수입
금 증가 37,347,880원), 2)2004년에서 2005년(관람객 증가 96,285명, 입장료 수입금
증가 210,437,850원), 3)2006년에서 2007년(관람객 증가 113,879명, 입장료 수입금
증가 85,062,500원), 4)2008년에서 2009년(관람객 증가 281,076명, 입장료 수입금
증가 124,281,410원), 5)2010년에서 2011년(관람객 증가 49,058명, 입장료 수입금
증가 192,210,150원)이다.
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높은 증가폭의 관람객 수와 함께 수입의 증가하는 긍정적인 지표로 나타
났다고 분석할 수 있다.216)
‘2001년에서 2002년’ 관람객이 약 50만 명 감소하였지만 입장료 수입
금은 20억 원가량 증가한 것은 앞서 언급한 공공성 훼손이 우려되는 입
장료 인상 또는 경직된 무료관람정책을 원인에 의한 것으로 예상할 수
있다. 실제로 “2001년 12월부터 상설전시와는 별도로 일부 기획전시에
대해서는 관람료를 책정”하게 된 변화가 가시적으로 나타났다고 볼 수
있다.217) 이러한 현상이 특히 덕수궁관의 운영실적에서 도드라진 이유는
그 전까지는 덕수궁 입장료에 미술관 입장료가 포함되었던 것이 분리되
어 전시관람 가격이 새롭게 책정되기 시작했기 때문이다. 이와 흡사하게
관람객 축소와 수입증가를 보인 해는 ‘2005년에서 2006년’과 ‘2012년에서
2013년’이다. 전자의 경우는 미술관의 책임운영기관 전환 시기로 이 제도
도입의 즉각적 효과를 나타내는 성과로 미술관의 공공성 증진이 우선순
위에 있지 않았음을 보여준다.218) 마지막으로 두 지표 모두 하락한 시기
는 ‘2003년에서 2004년’과 ‘2009년에서 2010년’으로 둘 다 미술관장 교체
직후라는 공통점이 있었다.
2. 질적 분석
국립현대미술관의 전시기획 역량을 국내와 국제 전시가 아닌 다른 두
가지 전시형태를 통해 질적 측면을 분석해 보았다. 첫째는 외부에 국립
현대미술관의 전시 공간을 빌려주어 자체 기획력 없이 개최할 수 있는
대관전시이고, 둘째는 한국현대미술을 세계에 알리며 국립미술관으로서
국제적인 인지도를 향상시킬 수 있는 해외전시이다.
216) 2007년에서 2008년은 관람객 49,223명 증가했지만 입장료 수입금은 172,649,010
원 감소했다. 이 외에도 관람객 수 증가에 비해 입장료 수익이 감소한 연도는
2000년에서 2001년(관람객 증가 16,049명, 입장료 수입금 감소 13,339,090원),
2002년에서 2003년(관람객 증가 8,497명, 입장료 수입금 감소 24,441,750원)이다.
217) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2002, 17쪽.
218) 2005년에서 2006년에는 관람객이 136,097명 감소하였지만 입장료 수입금은 19
억 원 가량(188,921,210원) 증가하였고, 2012년에서 2013년 관람객이 63,260명 감
소했는데 입장료 수입금은 8억 5천만 원 가량(84,788,530원) 증가하였다.
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1) 대관전시
국립현대미술관은 전시를 자체적으로 기획하는 역량을 갖추지 못한
채 설립되었기 때문에 전시 공간을 빌려주는 기능이 중요했던 역사가 있
다. 전시기획력을 키우지 못한 ‘미술행정’의 한계점은 1975년 「국립현대
미술관대관규칙」이 제정된 직후부터 비판받기 시작했고,219) 1990년과
2000년에 이 규칙이 개정되는 과정에서 지속적으로 전시기획 역량(인력
및 예산) 부족과 대관전시 선정 기준의 문제를 지적받아 왔다.220) 그렇
다 보니 “국립현대미술관이 과천으로 이전한 후에는 역대 관장들도 가능
한 외부 대관을 억제”하였다.221) 하지만 1998년 12월 덕수궁관이 개관하
면서 미술단체들의 전시장 대관수요가 급증하였고, 미술관의 전시과는
이러한 민원을 해결하기 위해 대관전시의 타당성을 묻는 설문조사를 실
시했다. 그 후 설문조사의 결과와 각 실·과의 의견을 참고하여 1999년
12월 전시장 대관업무 내규가 제정되었다.222)
전시과에서 마련한 「국립현대미술관 전시장 대관업무 내규(안)」(이
하 “대관규정”)의 제2조는 “자체기획전시에 지장이 없고 현대미술 발전
에 기여할 수 있는 순수미술 전시에 한하여 대관”을 허가하도록 규정했
다. 구체적으로 대관 가능한 전시는 “1)국가기관에서 직접 주관하는 미
술전시, 2)국가사업을 위탁받아 시행하는 미술전시, 3)국립현대미술관과
공동으로 기획하는 미술전시(제2조 제2항)”로 한정되었다.223) 대관 허가
결정은 “기획전시심의위원회 위원 및 위원장이 겸임(제4조 제2항)”하는
‘미술관대관심의위원회’가 내리도록 규정되었으며,224) 이에 대해 미술관
219) 이종석,「대관을 일의 전부로 알지 마라: 국립현대미술관 운영을 중심으로 미술
행정에 관한 제언」, 『중앙일보』, 1975.02.10.
220) 이재숙, 「현대미술관 시설·일손이 부족하다」, 『중앙일보』, 1979.02.23.
221) 김달진, 「국립현대미술관 대관, 문턱에 이상있다」, 김달진미술연구소 외부칼
럼, 2006.12.
222) 문화관광부 국립현대미술관 사무국 운영지원과, “국립현대미술관 전시장 대관
내규 제정에 관한 건”, 『미술관법령예규철(2)』, 1999, 보존기간 30년, 관리번호
DA0580728, 74쪽.
223) 「국립현대미술관 전시장 대관업무 내규(안)」, 75-76쪽.
224) 반면, 2000년 문화관광부령 제34호「국립현대미술관대관규칙」으로 개정될 때
대관허가와 대관료와 관련한 모든 결정(대관 허가신청을 받고 심사한 후 대관여
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연도 대관 전시 단체 수 전시 수 대관된 전시실
2000 179일 106일 9개 단체 12개 전시 1, 2, 7
2001 130일 83일 6개 단체 9개 전시 1. 2. 7
2002 143일 87일 6개 단체 8개 전시 7
2003 244일 176일 9개 단체 12개 전시 7
2004 164일 107일 4개 단체 8개 전시 7
2005 99일 1개 단체 2개 전시 7
연보에서는 “미술관 내부 인사와 외부 전문가들로 구성된 대관전시심의
위원회의 심의를 거쳐” 결정하였다고 밝히고 있다.225)
국립현대미술관에서 대관전시가 이루어진 마지막 해는 2005년이다.
이 업무를 담당해온 전시과는 2004년 11월 18일 조직개편으로 사라졌고,
전시 사업의 모든 권한이 학예연구실로 통합되며 대관전시는 허용되지
않게 되었다. 2004년 김윤수 관장의 이러한 사무분장 개정 이전까지 전
시과가 추진한 공공기관으로서의 기능적 전시와 연구조사와 전문성을 기
반으로 기획된 학예연구실의 전시는 국립현대미술관에서 동시다발적으로
이루어졌다. 대관전시에 사용된 과천관 전시실과 전시 일수의 정보를 통
해 변화를 관측해 보았다.
[표 8] 대관전시 개최 내용
2000년부터 2005년까지의 대관일수를 비교해보면 2003년이 총 244일로
2002년에 비해 100일 이상이 길었다. 그 다음으로 긴 대관일수는 2000년
의 179일과 2004년의 164일 순이었다. 전시과에서 설문조사 이후 대관규
정을 재정하고 적극적으로 이 기능을 강화시킨 첫 해인 2000년보다도
2003년 대관 기간이 길었던 이유는 2002년부터 대관 가능한 전시실이 한
곳으로 한정되어 2000년과 동일한 수의 단체 및 전시가 개최되었음에도
총 대관일수는 증가하였다. 이 요인 외에도 2003년 8월로 오광수 관장의
부 결정, 그리고 신청인에게 통지하는 책임과 전시기간 및 대관료(무료대관 가
능)를 조정·변경하는 의무)을 미술관장이 내리는 것으로 규정되었다. 단, 미술관
장은 규칙의 제3조 “제2항 및 제4항의 규정에 의하여 대관허가를 하거나 변경허
가를 한 때에는 그 내용을 문화관광부장관에게 보고해야 하는(제3조 제5항)” 의
무가 2000년 신설되었다.
225) 국립현대미술관, 『미술관 연보』, 2000·2001, 2002, 2003.
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임기가 끝나고 9월 초 김윤수 관장이 새롭게 임명된 미술관장 교체시기
였던 것과 대관전시 일수 증가와 관련이 있을 수 있다. 리더십 전환 시
기는 각 미술관장이 리더십을 강력하게 나타내는 시기보다 책임 소지가
불분명할 수밖에 없다. 따라서 미술관 전반의 전문성 강화 노력은 약화
되고, 행정적 기능적인 활동에 대한 미술관장의 억제가 완화된 것으로
2003년의 대관전시 기간의 급증을 해석할 여지가 있다. 2005년으로 대관
전시 업무가 끝이 난 후 2007년 8월 제정된 「국립현대미술관 시설물 대
관규정」은 전시실 대관을 불가능하게 규정하였고, 이러한 변화는 당시
“대관전시장화” 또는 극심한 상업화로 국내 여러 공공미술관이 비판받는
상황이었던 것과 대조적이었다.226) 국립현대미술관은 책임운영기관으로
전환된 2006년부터 대관전시 업무가 중지됨으로써 미술관에서 제공하는
모든 전시가 전문 인력의 기획을 통한 결과로 서비스의 전문적 수준이
상향조정될 수 있었다.
2) 해외전시
국립현대미술관의 해외전시 개최는 한국 현대미술, 작가, 그리고 개별
적 작품의 예술적 가치를 세계 미술계에 인식시키는 활동 중 하나이다.
이 전시는 한국 미술품의 시장 가치를 상승시키는데 영향을 미칠 수 있
으며, 한국 작가들이 세계무대에서 활발히 활동하는 계기가 될 수 있기
때문에 중장기적인 한국 미술의 발전에 중요한 역할을 한다고 볼 수 있
다. 1986년 과천으로 이전한 이래 2000년까지 국립현대미술관의 해외전
시는 총 8회 개최 되었다. 이 중에는 국립현대미술관과 한국국제교류재
단, 중국전람교류중심이 공동주최하여 중국 베이징에서 열린 《韓國現代
美術(한국현대미술)》(1995)과 “현지 언론의 격찬과 함께 기대 이상의 성
공을 거두어 한국미술의 위상을 정립”하였다고 평가되는 《Gegewarts
Kunst aus Korea: Im Jahr des Tigers(한국현대미술 독일 순회전: 호랑
이의 해)》(1998)이 포함된다.227) 오광수 관장은 2000년대 초에 “외국 작
226) 박주연, 「[커버스토리]국공립미술관, 대관전시장으로 전락하다」, 『주간경
향』, 2008.1.8.
227) 김달진미술자료박물관,『한국현대미술 해외진출60년 1950-2010』, 2011, 95쪽,
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국가 # 작품 수 장소와 기간 전시명

















2002 일본 1 한일 작가 각6명의 120점
오사카국립국제미술관(8.1-9.
1)
《또 다른 이야기: 한·일
현대미술전(여성미술
교류)》



















품을 우리에게 소개하는 경우가 많은데 비해 실제로 우리 현대미술을 해
외에 소개하는 경우는 상당히 드물”고, 그래서 한국미술을 외국에 알리
기 위한 활동에 치중했다고 밝혔다.228)
『한국현대미술 해외진출60년: 1950-2010』에서 국립현대미술관의 대
표적인 해외전시로 “당시 칠레 유력 신문 라세군다(La Segunda)가 2007
년 최고의 전시로 선정할 만큼 대단한 호응”을 얻은 《(Contemporary
Art from Korea)Peppermint Candy(박하사탕: 한국현대미술 중남미 순회
전)》(2007, 2008),229) 일본에서 총 5회 순회하며 “민중미술 작품들을 폭
넓게 소개한” 《민중의 고동: 한국미술의 리얼리즘 1945-2005전》(2007,
2008),230) 그리고 “한국과 태국 양국의 문화적 이해와 교류의 폭을 넓히
고자 기획”된 《Daily Life in Korea(한·태 수교 50주년 기념전)》(2008)
을 소개하고 있다. 이 책의 내용과 미술관 연보를 종합하여 4명의 미술
관장 시기동안의 해외전시 내용을 정리하였다.
103쪽.
228) 국립현대미술관(주 125), 19쪽.
229) 2007년 칠레, 2008년 아르헨티나에서 열린 이 전시는 1980년대 이후 한국의 정
치적 경제적 사회적 격변기에 성장기를 보낸 23명 작가가 포함되었다. 김달진미
술자료박물관(주 227), 112쪽.
230) 윤범모(미술평론가, 경원대 교수)는 “20세기 후반 한국 리얼리즘 미술이 본격적
정리 및 해외 소개 한국미술 독창성을 기본으로 한 경쟁력 있는 기획전”으로 일
본 5개 도시를 순회한 이 전시를 “한국현대미술 해외전시 가운데 그 성과 및 결










































리얼리즘1945 -20 05전》 ,
《한·태 수교50주년기념

































































술관(12. 19.-‘15. 3. 15.)
《사람들》,《노스탤지어(향
수)》, 《미래는 지금이다》
14개국, 총 25회 총 1,443여점 전시 개최 25 곳 전시 18종
[표 9] 해외전시 개최 내용
2000년에서 2014년까지(정형민 관장의 리더십 강화 시기 포함) 국립현
대미술관의 해외전시 개최 내용을 정리한 결과 총 18종의 해외전시가 기
획된 것을 알 수 있었다. 이 전시들은 14개국의 25개 미술관(또는 전시
공간)에서 총 1,443여 점의 작품을 선보였다. 해외전시가 열리지 않은
2004년, 2006년, 2010년, 그리고 2012년을 제외하고는 1년에 최소 1회에
서 최대 5회의 해외전시가 개최되었다. 해외전시 개최 양상을 미술관장
시기별로 특징을 정리하였다. 오광수 관장 시기 중(2000년-2003년)에는
한 해도 거르지 않고 해외전시가 1회 이상(2002년만 2회) 열렸다.231) 김
231) 오광수 관장은 해외 교류전 또는 국가 단위의 순회전이 “뚜렷한 성격형성”과
“한국이라는 지역적 특수성과 현대라는 당대적 보편적 미의식이 잘 융화”되어야
한다고 강조하였다. 김달진미술자료박물관(주 227), 226쪽.
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윤수 관장 시기에는 2005년 1회, 책임운영기관 전환 이후인 2007년과
2008년에는 각 5회로 분석된 기간 중 한 해에 가장 많은 해외전시가 개
최되었다. 배순훈 관장 시기에는 2009년 2회(동일 전시), 2011년 1회로
김윤수 관장 임기 말에 비해 해외전시 활동이 감소하였고,232) 정형민 관
장 시기에는 2013년과 2014년에 각 3회로 개최 횟수와 전시 내용이 다양
해 졌다.
국립현대미술관의 해외전시 개최 횟수가 미술관장 시기와 임기 시점
에 따라 차이를 보인 것은 해당 업무가 미술관장의 리더십에 영향을 받
기 때문으로 해석할 수 있다. 해외전시는 특성상 한국 정부가 수교를 맺
은 대상국과 함께 특정 계기로 협력하거나, 다른 국가의 국·공립미술관
과 새로운 관계를 형성하여 예산, 전시 내용 및 기간, 작품운송, 홍보 관
련한 다양한 협의를 거치게 된다. 따라서 직접 또 빈번한 만남을 통해
업무 조율이 어려운 상황에서 해외로 작품을 운송해야 하는 해외전시는
국내에서 이루어지는 국제전시 보다도 많은 주의와 신속하고 정확한 협
상 및 대처 능력이 요구된다고 볼 수 있다. 그렇기 때문에 해외전시 실
적이 높아지기 위해서는 해당 업무에 대한 미술관장의 의지와 이해력,
해외기관과의 신뢰관계 형성 및 전문직 구성원(담당자)의 업무 추진력
등이 종합적으로 강화되어야 한다.
해외전시가 다른 기획전시 보다도 미술관장의 리더십이 반영된 결과
라는 분석은 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환된 후, 특히 김윤
수 관장과 정형민 관장 시기의 마지막 2년의 전시성과를 통해 살펴볼 수
있다. 김윤수 관장 임기 말인 2007년과 2008년에는 해외전시가 3개국에
서 5회(500점 이상 작품 포함) 개최되었다. 이러한 해외전시 활성화는
미술관 조직이 동일 리더십 하에서 4년에서 5년 동안 축적한 해외 인맥
을 활용하고, 다른 문화권에서 관심가질 수 있는 전시콘텐츠와 차별화된
홍보 방안을 준비·기획하는 등 전략마련을 위한 준비과정이 가능했기 때
문으로 볼 수 있다. 전시된 작품의 규모나 횟수는 줄었을지라도 정형민
관장 시기 중 2013년과 2014년에 해외전시가 3회씩 개최될 수 있었던 것
232) 배순훈 관장 시기에는 서울관 개관을 앞두고 국내에서 이 공간을 알리기 위한
미술관 외부에서의 활동이 해외전시 대신으로 이루어졌다고 보였다.
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역시 해외기관과의 교류를 중요한 임무로 인식한 미술관장의 리더십과
해당 업무를 추진시킬 수 있는 조직운영·관리 역량이 반영된 것으로 볼
수 있다. 한국 미술문화를 세계에 전파하는 해외전시를 통해 국립현대미
술관의 전시기획 역량의 질적 측면을 분석해 본 결과 책임운영기관화 이
후 미술관장의 리더십에 따라 해당 업무의 변화폭이 크게 나타났다.
제 3 절 작품수집 역량의 전문성 변화
마지막으로 분석할 국립현대미술관의 전문 역량 중 작품수집 활동은
미술관 설립 후 2년이 지난 1971년에 시작되었다. 이 활동은 “1970년대
이후로 전개된 한국 미술문화의 흐름과 부단히 연관을 지니면서 전개”되
었으며,233) 미술관은 30년 동안(2000년 기준) 총 4,231점의 작품을 소장
하게 되었다.234) 본 장에서는 2000년 이후로 구입과 기증이라는 두 가지
핵심적인 수집 방식을 통해 국립현대미술관 소장품 컬렉션에 포함된 작
품들에 대해 양적, 질적 측면으로 검토하였다.235)
1. 양적 분석
1) 신소장품 점수(구입, 기증)
오광수 관장은 2001년 9월, 재16대 국회에서 국립현대미술관의 소장품
(자료 포함)을 총 6000점으로 밝혔다.236) 상징적으로 들리는 이 숫자는
대만의 국립역사박물관, 일본 교토국립근대미술관의 소장품 수와 비슷한
233) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2007, 32쪽.
234) 2000년 12월 31일 기준으로 국립현대미술관의 소장품은 한국화(KO), 양화
(WE), 조각(SC), 공예(CR), 서예(CA), 사진(PH), 건축(AR)의 7개 부문으로 구분
되어 있었지만, 2001년부터 드로잉·판화(DP), 뉴미디어(NM), 그리고 디자인(DE)
부문이 추가된 총 10개 부문의 분류안을 사용하기 시작했다. 국립현대미술관,『신
소장품 전시도록』, 2001, 8쪽.
235) 이 방식 외의 수진방식은 관리전환으로 국가 소유 또는 국가적 책임이 있는 미
술작품에 대한 관리·소장 책임을 국립현대미술관이 전환 받는 것이다.
236) 제16대 국회, 2001, 22쪽; 국립현대미술관(주 125), 16쪽.
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수준으로 이야기 된 것인데 미술자료를 제외한 당시의 국립현대미술관의
소장품은 총 4,367점(2001.12.31.기준) 미만이었다. 작품수집의 양적 증가
에 관심을 가졌던 오광수 관장은 자신의 임기 마지막 해인 2003년에 연
구 기간 총 14년 중 가장 많은 기증 작품을 모집하였다. 2004년에서
2010년까지 한 해에 기증으로 수집된 작품이 40점(2007년에서 2010년 사
이 20점 미만)도 되지 않은 것과 비교하면 2003년에 총 391점의 작품을
기증 받은 건 이례적이라고 볼 수 있다.237) 이 때 기증받은 작품이 보
존·관리가 용이한 드로잉·판화이기는 했지만, 대규모의 기증품 모집이 가
능한 뒤에는 지속적인 기증 작품의 증가추세(기증 작품이 40여점이었던
2001년에서 2002년에는 121점으로 증가)와 작품기증을 유도하는 미술관
전시장의 “특별 코너”가 마련되어 “새로운 기증문화 풍토 조성에 심혈을
기울”인 것이 효과를 보였기 때문으로 볼 수 있다.238)
[그림 9-1] 작품수집 유형별 점수
반면 차기 김윤수 관장 시기에는 기증을 통한 작품수집이 저조하였다.
2004년에서 2008년까지의 5년 임기 중 수집된 기증 작품이 총 123점으
로 오광수 관장 임기 마지막 2년에 수집된 기증품 점수(2002년 121점,
237) 2003년 다량 기증받아 수집된 작품은 드로잉 판화 작품이다.
238) 국립현대미술관,『신소장품 전시도록』, 2002, 9쪽.
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2003년 391점)와 확연한 차이를 보였다. 기증 작품 외에도 이 두 미술관
장 시기의 전체 수집 작품 수는 연 평균 85점의 큰 차이를 보였다.239)
김윤수 관장은 기증을 통한 작품수집의 저조한 성과에 대해 “한국의 미
성숙한 기증 문화”와 “미술품에 대한 투기 현상의 영향”을 몇 차례 언급
하였다.240) 이러한 설명은 그가 미술관장으로서 작품 기증을 유도하고자
하는 의지가 있었다는 것과 그럼에도 불구하고 성과를 내기 어려운 상황
에 대한 책임의 표현으로 해석할 수 있다. 2004년을 제외하고 김윤수 관
장의 임기 중에는 한 해에 200점에서 300점 사이의 작품이 구입되었
고,241) 2006년은 연구기간 총 14년 중 가장 많은 290점이 구입되었다.
한 해 수집된 소장품 총 점수가 가장 크게 감소한 해는 배순훈 관장
시기인 2010년이다. 이때 수집된 신소장품은 총 48점(구입 34점, 기증 13
점, 관리전환 1점)으로 연 초의 미술관장 인터뷰를 통해 작품 200여점을
수집할 것이라고 밝힌 계획과는 큰 차이를 보였다.242) 작품수집의 양적
축소는 2011년 본격적인 서울관 착공을 앞둔 상황에서 해당 업무 추진에
서 약점이 나타나거나, 다양한 가격대의 작품이 아닌 이미 검증된(수집
된) 작가 또는 대형(고가) 작품 위주의 수집이 가시적으로 나타난 것으
로 볼 수 있다.243) 또는 배순훈 관장이 미술 분야 종사자가 아니기 때문
239) 오광수 관장 시기 중 연 평균 316.5개(4년 중 수집 총 1266점)이고, 김윤수 관
장 시기는 연 평균 231.6개(5년 중 수집 총 1158점)이다. 2004년 미술관 연보에서
는 수집된 작품 수의 감소에 대해 “우리나라 근·현대기의 우수작뿐만 아니라 세
계적으로 명성을 얻고 있는 대가의 작품을 다수 수집하여, 양적인 측면 보다 질
적인 측면에서 성과를 이루었던 한 해”로 설명하였다. 2005년 미술관 연보에서는
“지난 2004년도의 수집작품 수에 비해 43%가 증가한 수치”를 언급하며 “이와 같
은 수적인 증가는 그동안 상대적으로 빈약했던 공예, 수채화, 사진 부문 등에 대
한 연구와 수집이 활발히 이루어진 결과”로 분석되었다. 국립현대미술관, 『미술
관 연보』, 2004, 76쪽; 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2005, 24쪽.
240) 국립현대미술관『신소장품 전시도록』, 2006, 5쪽; 국립현대미술관『신소장품
전시도록』, 2007, 인사말.
241) 2006년엔 290점, 2007년엔 247점, 2008년엔 193점이 구입을 통해 수집되었다
242) 배순훈 “올해 34억원의 예산으로 국내 작품 120∼150점, 외국 작품 30∼50점
등 200여점을 수집하는 한편 정창섭(서양화) 송영수(조각) 박노수(한국화) 등 국
내 주요 작가 회고전, 아시아 10개국이 참여하는 아시아 리얼리즘전, 알베르티나
미술관 명화전 등 총 15차례의 전시를 열 계획이다.” 이광형(주 142).
243) 기증문화 활성화를 위해 2011년 기증작품 특별전이 열렸지만 수집내용에서 즉
각적인 효과가 나타나지 않은 것으로 볼 수 있다.
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에 그 전까지 미술관에서 매년 수집한 평균적인 작품 점수의 기준으로부
터 완전히 벗어날 수 있었던 결과일 수 있다. 작품수집의 질적 분석에서
이 내용에 대해 추가적으로 분석해 볼 것이다.
신소장품이 총 50점미만으로 수집된 2010년 이후 2011년은 78점, 2012
년은 133점, 2013년은 103점 작품구입이 이루어지며 다시 수집 작품의
양이 증가하였다. 하지만 2010년 이후 여전히 오광수 관장과 김윤수 관
장 시기에 구입된 작품 점수보다는 적은 수준에 머물렀다. 정형민 관장
시기의 작품 수집에서 나타난 특징은 서울관 개관 후 2년 연속(2014년과
2015년)으로 250점 가량의 작품을 기증받은 것으로 볼 수 있다. 기증을
통한 수집이 큰 폭으로 증가한 오광수 관장과 정형민 관장 시기는 공통
적으로 미술관의 새로운 분관(덕수궁관, 서울관) 설립 후 운영이 활발해
지기 시작한 시기와 연관성을 찾을 수 있었다.
[그림 9-2] 구입, 기증 작품점수
신소장품에 대한 양적 분석을 통해 작품수집 역량의 변화를 살펴본
결과 4명의 미술관장 운영 시기 전체적으로 작품수집에서 일관된 양적
성장이나 작품구입과 기증 사이의 비율 같은 기준이 없었다는 것을 알
수 있었다. 기증을 통한 수집은 미술관장의 개인적 역량의 차이도 있을
수 있지만 신관의 건립 또는 운영 활성화 시점과 맞닿아 있었고, 미술관
장 시기별로 양적으로 작품 구입 또는 기증 모집은 큰 차이를 나타냈다.
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2009년 이후 작품 수집의 극적인 축소 현상은 당시 미술계의 여론 상황
의 영향으로 해석해볼 여지가 있었는데, 김윤수 관장 시기에 미술계 전
반적으로 위작 논란이 큰 이슈로 떠올랐다. 이러한 상황은 안목검증, 즉
육안으로 작품의 진위를 판단하는 검증방법에 과학적 검증 방법 및 작품
의 출처확인 등 진위 검증 절차가 강화되어야 한다는 사회적 공감대를
형성시켰다. 결국 국립현대미술관은 작품 수집 활동에서 보다 강화된 전
문적인 검증 절차를 요구받음으로써 수집된 작품의 양적 축소로 나타났
다고 볼 수 있다.244) 이 외에도 미술관의 열악한 수장고 상황과 작품 보
존·관리 인력 부족도 컬렉션의 양적 증가를 지속적으로 감당하기 어렵게
한 요인으로 볼 수 있었다.245) 따라서 작품 수집에 대한 양적 분석은 미
술관의 전문 역량 강화 또는 약화로 단순히 결론지을 수 없을지라도 각
미술관장 시기의 여건과 상황에 따라 큰 폭으로 변화하였다는 것과 2006
년의 책임운영기관화의 영향으로 작품 구입이 일시적으로 증가한 측면이
있었다는 외에는 구체적인 제도적 효과를 관측할 수 없었다.
2) 신소장품 작가(신규, 기존)
김윤수 관장 시기 중 2006년의 ‘소장품 분과별 운영’은 소장품 수집에
서 연구조사 기능을 강화하고자하여 도입되었다고 앞서 언급하였다. 이
연구조사 사업은 “미술경향이 다양해지고, 조사대상의 범주가 확대”되는
상황에서 조사연구에 분과 체계를 도입하고 작품수집추천자들의 의견을
공론화함으로써 새로운 작가들이 다량 발굴되는 계기를 마련하였다고 주
장되었다.246) 해당 사업의 실효성을 검증하기 위해 아래와 같이 총 14년
중 수집된 작품의 작가를 신규 작가와 기존 작가로 구분하여 비교분석해
보았다.
244) 제18대 국회 부록, 2008, 12쪽.
245) 제18대 국회, 2008, 40쪽.
246) “2007년에 수집된 작가 117명 가운데 42명(36%)이 미술관 신규 소장작가로,
2006년의 52%에는 미치지 못하나 새로운 작가를 발굴해내는 방향으로 수집이 진
행되고 있음을 알 수 있다.”고 언급하고 있다. 국립현대미술관,『미술관 연보』,
2007, 34쪽.
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[그림 9-3] 수집된 신규, 기존 작가의 작품점수
분석한 결과 소장품 분과별 운영을 실시한 김윤수 관장 시기에 신규
작가의 비율이 증가한 것을 알 수 있었다. 특히 2005년과 2006년에는 신
소장품으로 수집된 작가의 50% 이상이 신규 작가였다. 2005년에는 기존
작가 55명 보다 24명 많은 79명(59%)의 신규 작가가, 2006년에는 기존
작가 53명보다 15명 많은 68명(56%)의 신규 작가가 포함되었다.247) 그
다음으로 높은 신규 작가 비율을 차지한 신소장품의 해는 2012년(신규
47명, 기존 49명으로 49%), 2001년(신규 44명, 기존 47명으로 48%), 2002
년(신규 69명, 기존 74명으로 48%) 순이었다.
앞서 오광수 관장 시기와 김윤수 관장 시기의 신소장품 수집에서 기
증과 구매 비율의 차이가 컸음을 밝혔다. 오광수 관장 시기의 마지막 4
년과 김윤수 관장 시기의 마지막 4년에 소장된 작가의 총 수는 오광수
관장 시기가 16명(482명, 498명) 많았지만, 신규 작가는 김윤수 관장 시
기에 58명(182명, 240명) 더 많았다. 결론적으로 김윤수 관장은 오광수
관장과 소장품 컬렉션 강화의 초점을 맞춘 부분이 달랐다고 볼 수 있다.
247) 국립현대미술관,『미술관 연보』, 2006, 8쪽.
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즉, 오광수 관장 시기는 작품수집 및 관리예산 증액의 근거를 마련하기
위한 수집의 양적 증가를 강조하고, 김윤수 관장 시기는 조사연구 과정
의 체계와 신규 작가 발굴 역량을 강화하는 것에 초점을 맞추었다.248)
그 외에도 배순훈 관장 임기 3년 동안 수집된 작품의 작가 수와 정형민
관장 시기 2년 동안 수집된 작가의 수를 비교해 보면, 기존 작가는 105
명과 107명으로 흡사하였지만 신규 작가는 50명(32%)과 72명(40%)으로
차이가 크게 나타났다. 기존의 소장품 컬렉션에 포함되지 않은 작가를
새롭게 발굴·수집하는 성과는 작품수집 활동에서 살펴볼 수 있는 전문성
측면으로 논의할 수 있었고, 이러한 역량 강화를 위해 김윤수 관장 시기
에 도입된 연구조사 사업이 수집된 신규 작가에 대한 양적 분석을 통해
효과를 확인할 수 있었다. 하지만 이러한 전문 업무 방식의 제도적 조정
없이도 신규 작가의 비율이 높았던 정형민 관장 시기의 2012년과 오광수
관장 시기의 2002년은 미술관장의 리더십 강화 또는 수집을 위한 전문
조직의 자체적인 작품 연구조사 활성화에 의한 것으로 볼 수 있었다.
2. 질적 분석
매년 마련되는 신소장품 수집예산은 미술관의 소장품 컬렉션에 대한
투자 여건을 의미한다. 따라서 2000년 이후로 신소장품 수집과 관련된
예산, 사용된 작품구입액, 작품 점수 등 공개되는 정보를 취합하여 작품
수집 활동에서 어떠한 투자가 이루어졌는지를 살펴봄으로써 작품수집 역
량의 질적 측면을 살펴보았다.
1) 소장품 예산 및 작품 구입액
1999년 오광수 관장은 취임 후 제일 먼저 미술관 수장고와 작품 컬렉
션이 세계적으로 경쟁할 수 없는 상황으로 판단하고, 임기 중 이 부분에
248) 김윤수 관장은 소장품 구축에서 자신이 초점을 맞춘 부분이 “국제적인 작품”과
“세계무대에서 인정받기 시작한 젊은 작가”의 포함이라고 밝혔다. 그리고 “우리
국민들에게는 크게 관심을 끌지는 못하지만 국제적인 무대에 나가서 세계 시장에
서 평가를 받는” 젊은 작가들도 중요하게 인지하고, 절절한 방법으로 배분하여
수집해야 한다는 의지를 밝혔다. 국립현대미술관(주 125), 22쪽.
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분과 2001 2002
2003 2004 2005 2009
예정 실제 예정 실제 예정 실제 예정 실제
한국화 13 21 50 28 70 25 100 51 200 6
회화 63 71 80 129 100 64 120 62 200 46
조각 21 16 20 18 30 28 40 21 100 8
공예 1 18 30 4 40 15 50 33 100 3
서예 - - 5 - 10 - 20 - 50 -
사진 3 7 20 17 30 6 40 27 100 3
건축 - - 1 1 - - -
디자인 - - 5 - 10 - 20 - 50 -
드로잉,
판화 30 17 30 396 50 11 60 16 200 111
뉴미디어 - 2 5 9 10 1 20 5 50 7
계 98 152 236 602 350 150 470 215 1050 191
초점을 맞추어 예산의 증가 뿐 아니라 작품 수집에 관련한 전략을 세우
고 체계를 강화시키겠다는 의지를 밝혔다.249) 그의 임기 말 2003년 국립
현대미술관의 중장기 소장품 수집 정책 연구가 발표되는데, 그 내용의
핵심은 장기적으로 최소 100억 이상의 소장품 구입비 증액이 필요하다는
근거를 마련하는 것이다.250) 국립현대미술관 소장품에 대한 이 중장기
수집 계획에서는 [표 10]에서 예정으로 표시한 작품 점수의 수집을 주장
하였는데 그 주안점은 미술관의 신소장품 수집 활동의 지속적인 양정 성
장과 여러 미술 분야에 대한 고른 컬렉션 강화였다.251)
[표 10] 유형별 계획된, 수집된 작품점수 비교
하지만 실제 소장품이 수집된 결과는 특정 분과에 치중되거나, 예정된
점수의 50%미만으로 수집되는 등 2003년의 계획과는 매우 동떨어진 방
향으로 전개되었다. 앞서 언급되었지만 그 어떤 미술관장 시기에도 작품
수집의 양적 성장에 대한 일관성을 보이지 않았고, 매해 수집된 작품의
분과별 비율도 기준이 없었음 아래의 그림을 통해 알 수 있다.
249) 국립현대미술관(주 125), 16쪽.
250) 장영준,「중장기 소장품 수집 정책연구: 국립현대미술관 소장 정책을 중심으
로」, 『현대미술관연구』, 제14집, 2003, 31-57쪽.
251) 위의 글, 31-57쪽.
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[그림 10] 수집된 작품유형 분포
작품수집 투자 여건 강화의 가장 큰 성과는 오광수 관장 시기 중 미
술관 총 예산의 증가 추세(2000년 88억 원에서 2001년 122억 원)에서 작
품구입비 예산이 2001년에는 17억 70000만원, 2002년에는 약 45.3% 증가
된 25억 원 가량이 마련된 것이다.252) 오광수 관장의 임기 마지막 2년에
작품구입에 쓰인 금액은 2002년에는 23억, 2003년은 42억 원으로 1998년
에서 2000년까지 3년 평균 14억 가량이 미술품 구입에 사용된 것에 비해
크게 증가하였다.253) 오광수 관장의 4년 임기 동안 작품구입 예산이 4-5
배 정도 확대될 수 있었던 것은 이 시기 미술관장의 리더십이 덕수궁관
의 정상화와 전시기획 및 소장품과 관련한 전문 역량을 강화시키는데 집
중할 수 있었기 때문으로 볼 수 있다.254) 반면 김윤수 관장 시기의 특이
점은 소장품 구입예산을 모두 소진하지 않았음에도 불구하고 총 14년 중
가장 높은 연 평균 소장품 구입총액(5년 평균 44억 정도)을 사용했다는
것이다. 하지만 김윤수 관장의 임기 초(2004년)에는 약 50억 원으로 시
252) 제16대 국회 2001년 22쪽.
253) 위의 자료, 25쪽.
254) 위의 자료, 22쪽; 국립현대미술관(주 125), 16쪽.
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작한 작품 구입비가 임기 말(2008년)에는 38억 원으로 축소되며 오광수
관장의 임기 말(2003년)보다도 약 3억 7000만 원 적게 사용되었다.
[그림 11-1] 작품수집 관련 예산과 구입액
위 그림에서와 같이 소장품 구매 총액의 축소 현상은 김윤수 관장 시
기 이후 배순훈 관장 시기에도 지속되었다. 배순훈 관장은 임기 3년 동
안 소장품 구매에 평균 33억 원을 사용하였다.255) 같은 시기의 미술관
총 예산이 2010년엔 약 600억, 2011년엔 약 870억 원이었던 것과 비교하
면 배순훈 관장 시기에는 소장품 컬렉션에 대한 투자가 총 예산의 5%
미만으로 이루어졌음을 알 수 있다.256) 또한 [그림 10-2]를 통해 알 수
있듯이 2003년 30% 가까이 도달했던 예산총액 대비 작품구입액 비율은
2008년에 20%미만으로, 2009년부터는 10%미만 수준으로 급격히 하락하
였다. 이것은 서울관 설립 예산 증액 때문이지만, 예산 비율에서 소장품
수집이 차지하는 부분이 적어지는 만큼 미술관장의 업무가 이 역량을 강
화하는데 집중되기 어려웠다고 해석하였다.
255) 2009년엔 3,402,688,900원, 2010년엔 3,419,420,000원, 2011년엔 3,151,691,800원의
작품 구입비용이 쓰였다.
256) 2003년 예산 총액에서 소장품 구입 총액이 차지하는 비율이 29%였는데 2011년
엔 오직 4%만 차지하게 축소되었다.
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[그림 11-2] 예산총액 대비 작품구입액 비율
소장품 예산 및 작품 구입액의 변화를 검토해본 결과 2000년 초부터
2013년까지 미술관의 사업영역이 다각화되는 과정에서 작품수집 활동에
대한 중요도는 저하되었다고 분석되었다. 이러한 결론의 근거로는 책임
운영 체제가 도입된 2006년 이후 꾸준히 증가해온 작품수집 예산이 축소
되었고, 미술관장의 변화와 함께 일관된 수집 정책이 유지되지 못하였을
뿐 아니라 작품기증 유도 활동 역시도 성과가 약화되었기 때문이다. 특
히 2009년부터 서울관 건립이라는 중대 임무를 수행하는 과정에서 극단
적인 작품수집의 양적 축소와 2003년보다도 적은 작품수집예산이 마련되
었다. 결과적으로 작품수집예산과 그것의 변화는 미술관장 리더십과 미
술관 운영 시 놓인 중대 사안에 크게 좌우되는 것으로 나타났다. 작품수
집 활동은 그것을 양적 또는 질적으로 평가하기 어렵기 때문에 미술관
운영에서의 중요도에 비해 비가시적이다. 따라서 국립현대미술관의 책임
운영기관화로 강화된 미술관장의 운영책임은 해당 업무에서 선정기준,
진위검증 그리고 수집 절차 등에서 문제가 발생하지 않도록 하는 절차상
의 강화가 이루어졌을지라도 작품수집에 대한 투자 여건으로는 그 이전
에 비해 약화되었다고 분석되었다.
2) 분과별 평균 객 단가 및 신규 분과작품 수집
미술관 연보와 신소장품 전시도록에서 공식적으로 제공되는 작품수집
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성과에 대한 정보 중 일관된 기준으로 활동의 변화를 살펴볼 수 있는 지
표는 구입된 작품의 가격(평균 객 단가) 뿐이었다. 비록 작품이 시장에서
거래되었거나 유통될 수 있는 가격으로 그 작품의 존재가치와 의미를 설
명할 수는 없을지라도 구입을 위해 지불된 비용이나 판매 가능한 임의적
가격은 수집된 작품의 가치라는 질적 측면에 대한 신호(signal)로서 의미
가 있다고 판단하였다. 하지만 각 작품이 실제 거래된 가격을 통해 구체
적인 가치판단을 하려는 것이 목적이 아니기 때문에 각 분과별로 투입된
금액과 작품 점수를 감안하여 객 단가의 평균값을 분석하였다.
한국화는 회화, 조각, 사진 등 다른 구분들과 다르게 ‘한국’이라는 명
칭을 포함하기 때문에 유일한 한국 특수성을 띄는 작품으로 오해할 소지
가 있지만, 실제로는 중국, 일본 등 다른 지역에서도 많이 접할 수 있는
한지에 먹 또는 물감 위주로 그려진 한국의 작품을 칭한다. 이 분과의
작품은 지류의 특성상 관리에 많은 주의를 요하고, 같은 평면 작업인 회
화에 비해 시장가치가 저평가된 것이 특징이다. 따라서 한국화의 구입은
관련 분야의 가치를 지속적으로 발굴·인정해나간다는 측면에서 국립미술
관으로서 높은 중요도를 가진 활동으로 볼 수 있다.
[그림 12-1] 한국화 작품 구입액과 평균 객 단가
위의 그림처럼 2004년에서 2013년의 10년의 한국화 구입이 이루어진
내용을 살펴보았다.257) 그 결과 3명(김윤수, 배순훈, 정형민)의 미술관장
257) 이 정보는 2004년 이후부터 제공되어 그 이전 시기는 분석될 수 없었다.
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시기별로 극단적인 차이가 있었다. 김윤수 관장 시기에는 한국화가 매년
5억 원에서 10억 원 사이로 번갈아가며 구매되었고,258) 배순훈 관장 시
기 3년 동안 한국화 구입액의 총합은 2억 원이 조금 넘었다. 2006년 이
후로 2012년까지 한국화 작품의 평균 객 단가는 지속적으로 감소하여
2012년의 객 단가는 가장 낮은 11,000,000원이었다. 정형민 관장 시기에
다시 한국화 총 구입액은 급증하게 되는데 2013년에는 10년 중 가장 높
은 11억 원(1,113,645,000원) 이상이 사용되었다. 분석 결과 배순훈 관장
시기에 한국화에 대한 투자가 저조했다는 것을 알 수 있었다.
반면 배순훈 관장 시기에 회화(2010년)와 조각(2009년) 분야에서는 가
장 높은 평균 객 단가를 기록하였다. 하지만 높은 객 단가에도 불구하고
총 구입액이 다른 시기에 비해 현저하게 적었던 것은 이 시기 구입된 작
품 점수가 매우 적었기 때문으로 볼 수 있다. 회화와 조각은 일반적으로
미술관 컬렉션의 가장 큰 비율을 차지하며 많은 투자가 이루어지는 분야
이다. 이 분과 작품들의 가격은 특히 인지도가 높고 이미 시장에서 높은
가격을 형성한(블루칩) 작가와 신진 작가 사이에 큰 차이가 존재한다는
특징이 있다. 따라서 아직 높은 가격대가 형성되지 않은 작가의 가능성
을 보고 투자하는 활동을 통해 작품수집의 전문 역량을 논의할 수 있다.
[그림 12-2] 회화 작품 구입액과 평균 객 단가
258) 총 10년 중 가장 높은 한국화 객 단가 평균값은 2006년의 37,307,692원이다.
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[그림 12-3] 조각 작품 구입액과 평균 객 단가
회화와 조각 분과의 구입액과 평균 객 단가를 분석해본 결과 회화의
경우 2007년과 2008년이 가장 낮은 수준의 객 단가로 활발한 구매가 이
루어졌다. 이것은 회화 작가 발굴의 노력이 반영된 결과로 볼 수 있었다.
조각에서는 2008년과 2006년 구입된 작품의 객 단가가 가장 낮았지만,
이 때 총 구입액도 함께 축소되었기 때문에 2007년과 2008년의 회화 분
과만큼 구입 활동이 활발하다고 볼 수 없었다. 비록 차이는 있을지라도
2006년부터 2008년 사이에 이 두 분과에서 낮은 평균 객 단가와 그럼에
도 불구하고 높은 수준의 구입액이 사용될 수 있었던 것은 앞서 연구조
사 역량에서 살펴본 2006년 도입된 ‘소장품 분과별 운영’의 효과로 해석
할 수 있었다.
연구조사 기반을 강화하여 작품을 수집하는 사업의 성과가 더욱 극단
적으로 나타난 분과는 판화였다. 앞서 2008년에는 사진과 판화 단 2개
분과에 대한 수집 제안이 이루어졌다고 언급하였다. 이 활동의 효과는
[그림 11-4]에서 2009년 드로잉·판화 구입액이 급증하였지만 평균 객 단
가는 오히려 낮아진 지표를 통해 확인되었다. 반면 배순훈 관장 시기인
2010년에는 단 한 점의 드로잉·판화 작품도 수집되지 않는 매우 극단적
인 차이를 보였다. 이것은 2009년부터 소장품 분과별 운영이 시행되지
않은 것과 작품수집 관련 규정이 개정되면서 작품 수집 전반에서 큰 차
이를 보였다고 분석할 수 있었다. 하지만 필요에 의해 또는 다양한 가격
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대의 작품 구성을 위해 구매할 작품의 수를 줄이고, 높은 가격의 작품을
구매하는 의사결정 역시도 고도의 전문성이 요구된다고 볼 수 있다. 따
라서 배순훈 관장 시기의 작품수집 특징을 검증된 작품에 대한 과감한
또는 특정 분과에 집중된 투자로 분석할 여지가 있었다.259) 왜냐하면 수
집된 신소장품의 평균 객 단가와 구입 총액을 기준으로 작품수집 활동의
전문성을 질적으로 논의하는 것은 한계점이 크기 때문이다.
[그림 12-4] 드로잉·판화 작품 구입액과 평균 객 단가
작품수집 역량에서 마지막으로 살펴본 질적 측면은 미술관 컬렉션에
서 그동안 소외되었거나 새로운 미술 분야로 형성되어 수집의 필요성이
생긴 분과의 수집 내용이다. 이러한 분석은 다양한 미술 분야의 작품을
고르게 또 균형 잡히게 수집하고자 하는 전문성을 관측하기 위해 진행하
였다. 2000년까지 국립현대미술관 소장품의 분류체계는 7개 부문으로 구
분되었다.260) 이 체계는 “현대미술의 다양한 실험과 흐름을 수용·반영하
여 소장품 정보의 정확성을 증진하고 그 교육적 활용도를 높이기 위해”
조정되어 2001년부터는 기존 부문에 드로잉·판화(DP), 뉴미디어(NM),
그리고 디자인(DE)이 추가된 총 10개 부문의 분류체계가 사용되었다. 이
259) 배순훈 관장 시기 중 2010년에는 뉴미디어 부분에서 압도적으로 높은 총 구입
액과 객 단가를 기록하였다.
260) 2000년 12월 31일 기준으로 국립현대미술관의 소장품은 한국화(KO), 양화
(WE), 조각(SC), 공예(CR), 서예(CA), 사진(PH), 건축(AR)의 7개 부문으로 구분
되어 있었다. 국립현대미술관,『신소장품 전시도록』, 2001, 8쪽.
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부문 드로잉·판화 뉴미디어 디자인 3 부문 총
2000년 이전 464 37 4 505
2001 30(14/16) 30
2002 92(16/76) 2(2/0) 94
2003 395(58/338) 9(1/8) 404
2004 11(4/7) 1(1/0) 12
2005 16(14/2) 5(4/1) 21
2006 145(145/0) 5(5/0) 3(3/0) 153
2007 62(62/0) 3(2/0/1) 65
2008 12(11/1) 4(4/0) 16
2009 111(109/2) 7(5/2) 118
2010 7(7/0) 7
2011 7(5/2) 11(11/0) 18
2012 29(13/16) 15(14/1) 44
2013 5(0/4/1) 10(5/5) 7(7/0) 22
추가된 작품수 915 79 10 1,004
총 1,379 116 14 1,509
미 500점 이상의 작품이 수집되었던 이 세 부문의 컬렉션은 13년 동안
총 1,004점이 증가하였다.
[표 11] 신규 분과의 수집된 작품 점수261)
드로잉·판화에서 가장 많은 양적 증가를 이룬 연도는 2003년, 2006년,
2009년 순이고, 뉴미디어 부문은 2012년, 2011년, 2013년 순, 디자인 부문
은 2006년과 2013년에만 유일하게 추가 수집되었다. 2011년부터 한 해에
10개 이상의 뉴미디어 작품이 수집된 것은 2013년 개관할 서울관에 설치
될 대규모 미디어 작품이 포함되었기 때문이었고, 드로잉·판화 수집은
2003년 다량의 작품 기증과 2007년부터 해당 분과에 대한 연구조사 활동
이 2009년 나타난 결과로 볼 수 있었다. 2006년은 드로잉·판화 뿐 아니
라 2013년을 제외하고 유일하게 디자인 작품이 수집된 연도로 책임운영
기관화 직후 나타난 작품수집 전반의 양적 증가와 연관된 것으로 해석되
었다. 세 분과의 작품수집 점수를 분석해본 결과 작품수집 활동은 책임
운영기관화보다는 미술관 운영 상황에 영향 받는다고 볼 수 있었다.






















































































































































제 4 절 책임운영에 따른 전문 역량의 변화 분석
1. 미술관장 시기별 특징적 변화 비교분석
국립현대미술관의 책임운영기관화를 전·후로 미술관의 핵심적인 전문
역량 세 가지의 활동에서 나타난 변화를 종합적으로 분석하였다.
[표 12-1] 미술관 전문 활동의 미술관장 시기별 비교
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분석 결과 각 미술관장 시기별로 강화시키고자 초점을 맞춘 전문 역
량이 다르게 나타났으며, 그 내용을 위 [표 12-1]의 오른쪽 끝 칸(‘특징’)
에 정리하였다. 오광수 관장 시기의 특징은 작품수집, 특히 수집예산과
컬렉션의 양적 증가를 목표로 기증품 수집 역량이 강화되었다. 김윤수
관장 시기의 특징은 5년 임기 전체적으로 근대미술에 대한 연구·수집 강
화와 덕수궁관을 근대미술관으로 특수화시키려는 활동이었다. 이 시기는
미술관의 책임운영기관 전환 전과 후로 나누어 변화를 살펴 볼 수 있었
다. 책임운영기관화 이전 김윤수 관장의 리더십은 근대미술에 대한 연구
조사를 기반으로 새로운 연구 발간지를 출판하면서 관련 학술행사를 증
가시켰다. 책임운영기관으로 전환된 후에는 흡사한 방향으로의 활동이
더욱 강화되어 덕수궁관 조직이 그 외의(과천관) 조직의 활동을 넘어서
는 업무 성과(주최 행사 횟수, 연구물의 내용과 분량 등)를 보였다. 김윤
수 관장은 제도적으로 확장된 운영 자율성을 통해 작품수집에서 영향력
을 강화할 수 있었고 결과적으로 제도변화 직후에 구입을 통한 작품수집
이 양적으로 증가하였다. 가장 큰 변화 중 하나는 2006년부터 북한미술
에 대한 연구조사와 대관전시의 의무가 사라지면서 연구조사 및 전시기
획에서 전문성 강화가 이루어졌다.
덕수궁미술관 조직을 과천관 조직과 일원화시킨 배순훈 관장 시기에
는 학술행사와 기획전시를 통해 미술관의 관람 서비스 기능을 극대화시
킨 특징이 있었다. 이 시기에는 관람객 수와 업무의 건수 같은 가시적인
성과가 두각 되었고, 국내 인지도 강화와 협력 네트워크 구축을 위한 활
동이 왕성하게 이루어졌다. 반면, 작품수집이나 연구물 발행, 해외전시
추진 업무는 줄어들었다. 마지막으로 정형민 관장 시기에는 이전 시기에
서 강점으로 성과를 낸 학술행사와 전시기획 측면을 유지하고, 부족했던
해외전시와 국제교류, 그리고 소장품 수집 활동이 강화되었다. 이 시기에
는 미술자료를 위한 연구센터가 설립되어 연구조사 업무에 특화된 조직
이 생성되었다는 것과 서울관 개관을 통해 국립현대미술관이 국제적인
수준에 부족함 없는 시설을 갖춘 특징이 있었다.
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연도








































2001 3)16 132 44 33%
-신규작가%
-전시 횟수
























































































































2. 전문 역량 변화의 종합분석
[표 12-2] 전문 역량의 변화 분석
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국립현대미술관의 전문 역량을 미술관장 시기별로 분석해본 결과 각
시기에 초점이 맞추어진 특징적인 부분이 있었음을 앞서 논의하였다. 더
구체적인 분석을 위해 세 가지 전문 역량이 2000년에서 2013년(2014년
일부 포함)까지 구체적인 양·질의 역량 변화 내용을 정리하였고, 위의
[표 12-2]에서 오른쪽 끝 칸(‘변화 여부’)에 역량이 강화(검정색) 또는 약
화(붉은색)된 측면을 두 가지 색으로 구분하여 기입하였다. 또 분석 내용
에서 최고치로 역량 강화 또는 약화된 내용은 진하게(bold) 표시하였다.
국립현대미술관의 14년 동안의 전문 역량 변화를 시계열적으로 분석
해본 결과, 오광수 관장 시기에는 임기 초와 말(2000년, 2003년)에 약화
된 역량들이 있었지만 2002년에는 작품수집과 전시기획 측면에서 강점을
보였다. 반면 김윤수 관장 시기에는 임기 초부터 덕수궁관 조직의 연구
조사 활동을 통해 다양한 학술행사와 근대미술연구 발간물의 추가 발행
하는 양적 성과를 냈고, 2005년에는 작품수집 역량에서 신규작가 비율이
가장 높게 나타나는 변화를 보였다. 이 시기는 전시의 횟수로는 약점을
보이다가 임기 말 2007년에는 총 21회라는 최고 실적을 달성하고, 2008
년에도 2007년만큼의 왕성한 해외전시 성과(각 5회)를 냈다.
배순훈 관장 시기에는 임기 시작 첫 해인 2009년에 급진적인 성과를
냈다. 높은 전시 및 학술행사 횟수와 가장 큰 전시 관람자 증가폭을 보
인 것은 기존에 분리되어있던 학예연구 조직 일원화의 즉각적 효과였
다. 하지만 2010년 전반적인 전문 역량이 가장 약하게 나타났는데 특히
작품수집(총 47점)과 해외전시(0회)에서 실적이 저조하였고, 2009년에 비
해 행사와 전시 횟수도 축소되었다. 그 이후의 가시적 성과로는 임기 말
2011년에 학술행사 참석자 수가 1000명을 넘기며 서비스 제공 역량이 강
화되었다. 이러한 흐름은 정형민 관장 시기에도 유지되어 행사관람객 수
가 높게 시작되었고, 전시 횟수와 작품수집 점수는 증가하였다. 2013년부
터는 해외전시를 3회 성사시키며 김윤수 관장 시기만큼은 아니지만 해외
에 한국미술을 알리는 활동이 다시 활발해 졌다. 이 시기에는 특히 미술
자료센터가 설립되며 연구조사의 기반이 마련되는 변화가 일어났다.
- 122 -
종합적으로 미술관 활동의 성과를 분석한 결과 국립현대미술관이 책
임운영기관으로 전환된 이후 전문 역량에서의 변화는 크게 세 가지로 도
출되었다. 첫째, 정부 지침과 같은 의무적인 북한미술에 대한 연구조사가
사라지고, 둘째, 제한적으로 허용되던 대관전시가 완전히 사라졌으며, 셋
째, 연 평균 1회로 개최되어온 해외 전시가 0회-5회 사이로 큰 차이를
보이게 되었다. 구체적으로 나타난 이 변화들을 책임운영기관화의 목적
과 연관지어보면 몇 가지의 유의미한 효과로 해석할 수 있었다. 첫째, 북
한미술 조사 의무가 가라진 것은 미술관 운영의 기반이 되는 연구조사
대상에 대해 정부의 영향력(통제)이 약화되고, 미술관장이 주도적으로 선
정할 수 있는 권한을 갖게 된 것이다. 따라서 국립기관으로서의 의무보
다는 전문 미술관장의 리더십 방향에 따라 전문 활동이 조정될 수 있었
다. 둘째, 국립현대미술관의 대관전시가 사라진 것은 행정공무원이 전시
기획 업무를 관여할 수 없게 된 것이다. 이 변화는 학예연구직 위주의
미술관 운영을 미술관장의 의지로 이룬 것이기 때문에 미술관의 책임운
영기관화가 전문 역량 강화를 위한 운영 자율성 증진의 효과가 있었다고
주장될 수 있는 중요한 지점이다. 마지막으로 해외전시가 개최된 횟수에
서 변화폭이 커졌다는 것 역시도 미술관장의 의지가 해당 업무에 더 크
게 반영될 수 있는 변화로 미술관장의 운영 자율성 증진에 의한 결과로
볼 수 있었다.
국립현대미술관의 전문 역량에서 나타난 책임운영기관화의 종합적인
효과는 작품수집과 전시기획, 연구조사 활동 모두에서 미술관장 시기별
로 변화 폭이 커진 것이다. 다시 말해 새로운 미술관장이 임명된 첫 해
에는 활동량이 양적으로 증가하거나 새로운 운영 방침이 도입되는 등 미
술관의 전문적 기반을 마련하는 방식에서 운영 자율성 증진이 확인되었
다. 하지만 변화한 전문 역량 중에는 더 가시적인 성과로 평가될 수 있
는 측면(학술행사의 횟수와 참석자 수, 전시 관람객 수와 수익금 등)에
업무 비중이 커지고, 즉각적인 판단이 어려운 성과(학술지, 국내/국제 전
시 비율, 해외전시, 작품수집 등)에 대해서는 선택적으로 관리가 이루어
져 전문적 활동의 변화 폭이 크게 벌어진 것이 확인되었다.
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제 5 장 결론
제 1 절 연구 결과
본 연구에서는 국립현대미술관이 책임운영기관으로 전환되기 전 6년
과 그 이후의 8년(2000-2013)동안 미술관 운영 규정, 조직 관리 그리고
사업성과에 대한 평가와 감사를 받아온 내용을 살펴보았다(제3장). 그리
고 미술관의 전문성으로 볼 수 있는 연구조사, 전시기획, 작품수집의 세
가지 역량에서 나타난 활동 변화를 양적·질적으로 분석하였다(제4장). 각
장의 마지막 절에서는 분석된 미술관의 운영 자율성과 전문성을 책임운
영기관제도 도입과 제도적 효과 측면에서 해석해보았고, 그 내용을 최종
적으로 통합한 결과를 도출해보고자 한다.
1. 책임운영기관화의 효과 검증
연구 결과 도출을 위해 제4장에서 사용한 전문 역량 분석표에 제3장
에서 검토한 운영규정, 조직 관리, 성과평가 및 감사가 이루어진 시점을
기입하여 아래의 표로 정리하였다. 이 내용 중 운영 자율성 증진에 의한
변화 또는 미술관장 리더십이 반영된 변화는 빈 네모(□)로 표기하고, 정
부 주도적으로 또는 문화정책 기조의 형식적인 변화는 검은색 네모(■)
로 구분하였다. 제도적 효과 검증의 마지막 단계로 미술관장이 운영 자
율성을 활용하여 리더십을 강화시킨 시기와 전문 역량의 변화가 나타난
시점과의 연관성을 관찰하였다. 이를 위해 리더십 상황과 조직적 변화,
그리고 전문적 활동의 결과에 대한 종합 분석 내용을 아래 [표 13]의 오
른쪽 끝에 ‘감지된 효과’ 칸을 추가하여 기입하였다.
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[표 13] 연구 결과 종합 분석262)
262) 운영 자율성 증진(관장 리더십 반영)된 변화는 빈 네모(□)로 표기하고, 정부
주도적 또는 문화정책 기조의 형식적인 변화는 검은 네모(■)로 구분하였다.
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미술관의 운영 자율성과 전문 역량 변화를 종합 분석한 결과 미술관
장이 리더십을 강화해 나가는 시점(임기 시작 약 1년 후)이나 운영 자율
성을 활용하여 조직개편 및 사무분장을 재정립하는 변화 직후(같은 해
또는 다음 해)에 전문적인 활동에서 양적 증가와 역량 강화 항목이 증가
하였다. 미술관 조직과 미술관장이 변화하는 상황을 미술관의 운영 자율
성과 전문 활동의 변화와 종합하여 책임운영기관화의 제도적 효과를 긍
정적 또는 부정적 측면으로 정리하여 [표 13]의 오른쪽 끝 칸(‘감지된 효
과’)에 기입하였다. 그 결과 녹색(밑줄)으로 표기된 긍정적 성과변화(↑)
의 시기는 미술관의 운영 자율성 증진 및 미술관장의 권한 강화 여부와
연관성을 가진 것으로 나타났다. 반면 검정색으로 표기된 성과 약화 또
는 축소(↓)는 조직을 운영·관리하는 미술관장의 통제력이 강화된 시기
(예를 들어 1년 내 2회 이상의 조직개편 추진)나 미술관장 교체로 조직
통제력이 약한 시기에 나타났다. 결과적으로 책임운영기관제도의 운영
자율성 증진이 전문 역량 강화에 긍정적인 효과를 보인 측면을 발견하였
고, 미술관장이 운영 자율권한을 행사할 때 조직을 통제하는 정도가 미
술관 운영에 또 다른 중요한 요인이라고 분석되었다.
2. 국립현대미술관의 역학 관계에서 통제력 구도
조직 구성원에 대한 미술관장의 통제력이 미술관 운영 성과에 중요하
게 반영된다는 종합분석 결과의 의미를 더 구체적으로 해석해보고자 한
다. 앞서 책임운영기관제도 도입이 운영 자율성 증진을 이룬 측면도 있
지만, 정부가 미술관장에 대한 관리 방식을 조정함으로써 정부(또는 장
관) 입장이 미술관 운영을 강력하게 좌우할 수 있는 측면이 관측되었
다.263) 따라서 미술관장과 조직 구성원 사이 뿐 아니라 미술관장에 대한
정부의 통제를 포함한 ‘통제 관계 구도’를 도출하고 미술관 운영 방식과
성과의 변화와 연결시켜 살펴볼 필요가 있다.
정부 또는 미술관장이 행사하게 되는 권리로서 ‘통제력’이 강력해 질
263) 본문 75쪽.
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미술관장(임기 시점) 통제력 구도
오광수
구성원(학예직) < 관장 < 장관
구성원(행정직) ≤ 관장 < 장관
김윤수
책임운영 전 구성원 < 관장 ≤ 장관
책임운영 후 구성원 《 관장 《 장관
배순훈(임기 초) 구성원 ≤ 관장 ≤ 장관
배순훈(임기 중·말) 구성원 《 관장 《 장관
정형민(임기 초) 구성원 < 관장 ≤ 장관
정형민(임기 중) 구성원 《 관장 《 장관
수 있는 시기를 해석을 위해 살펴보면, 정부(장관)의 통제는 구체적으로
요구되는 실적이나 성과가 있을 때, 그리고 그것을 빠른 시일 내에 이루
어야 할 때 미술관장의 자율성을 억제하고 업무 진행과정에 대한 감시가
강화될 수 있다. 이것은 조직에 대한 미술관장의 통제력도 마찬가지로
목표된 사업의 달성기일, 정부의 압박 정도 등 상황적인 영향을 받을 수
있는 것이다. 결과적으로 정부가 특정 인물을 미술관장으로 선임할 때의
기대(expectation)에 따라 이 해당 대상에 대한 통제력이 강화 또는 약화
되는 시점과 계기가 다를 것이며, 미술관장 자신도 이러한 상황에 맞추
어 조직 운영 방침을 마련하게 될 것이라고 볼 수 있었다.
분석을 위해 통제력의 유형을 총 네 가지(1)A - B, 2)A ≤ B, 3)A
< B, 4)A 《 B)로 분리하였다. ‘A – B’는 어느 쪽도 통제력 없는 동
등한 관계, ‘A ≤ B’은 B가 A에 대한 약한 통제력을 가진 경우로 A의
행동이 B의 뜻대로 잘 통제되지 않거나 B가 A를 통제할 의지가 약한
상태를 표시하고자 한다. ‘A < B’는 A에 대한 B의 강한 통제, ‘A 《 B’
는 아주 강한 통제를 의미하는 관계 구도로 구분하였다. 아래의 통제력
구도에서 오른쪽에 위치한 문화체육관광부 장관은 정부의 뜻을 대행하는
존재로서 미술관장(관장)이 미술관 운영에서 필요로 하는 승인 및 보고
권한을 갖고 있기 때문에 기본적으로 약한 통제력(≤) 이상을 가졌고, 관
장 역시 조직원에 대한 약한 통제력(≤) 이상을 가졌다고 보았다.
[표 14] 장관, 미술관장, 구성원 사이의 통제력 구도
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본 연구에서 살펴본 제3장과 제4장 분석내용을 토대로 4명의 국립현
대미술관장 시기별로 관측된 통제력 구도를 위의 표와 같이 적용해 보았
다. 4명의 미술관장 중에서 오광수 관장은 유일하게 임기 시점(초기와
말기)보다 조직 구성원의 유형에 따라 다른 통제력을 행사할 수 있었다.
국립현대미술관 학예연구직 출신인 오광수 관장은 학예전문직 구성원의
업무 내용에 대한 높은 이해도로 강한 통제력(리더십 발휘 가능)을 가질
수 있었지만, 미술관의 전시과 및 기타 행정직은 이 시기에 기획전문성
이 요구되지 않는 대관전시에 대한 명분을 재확립하는 시기였을 뿐 아니
라 오광수 관장의 활동을 견제하는 입장에서 학예연구직 위주로 미술관
을 운영하려는 그의 리더십과 충돌하였다. 그리고 이러한 조직 내 갈등
이 기사를 통해 대외적으로 밝혀졌던 것처럼 오광수 관장은 이들에 대한
통제력은 약한 수준일 수밖에 없었다. 또한 오광수 관장과 장관과의 관
계에서 통제력이 강하다고 본 근거는 미술관 운영과 관련한 승인 및 보
고 의무가 다른 시기에 비해 많았고, 자율적인 의사결정이 가능한 업무
도 제한적이었기 때문이다.
김윤수 관장은 임기 초(책임운영기관으로 전환되기 전)에는 구성원과
장관 사이의 통제력이 둘 다 약한 수준에서 시작했다가 점차 리더십을
발휘하며 구성원에 대한 통제력이 강화되었다. 그는 임기 초·중반에 미
술관 구성원을 자주 소집하고 운영 사항에 대해 의논하며, 특히 덕수궁
미술관장직을 활용해 조직 단위의 리더십을 발휘할 기회를 줌으로써 미
술관의 활동량을 증가시키는 등 구성원들에 대한 강력한 리더십을 보이
면서도 자율성과 소통을 중시하였다. 이 시기 정부의 통제력 측면에서도
2004년 전시관람 규정 개정 내용에서 알 수 있듯이 미술관장에게 미술관
운영에 관련한 결정권(장관 보고의무 없음)을 온전히 위임하였기 때문에
통제력 수준은 오광수 관장 시기에 비해 약해졌다. 하지만 책임운영기관
제도 도입 이후 제도적 변화에 반대하는 미술관 조직원을 통제하고 기관
평가를 대비한 성과 달성의 부담이 커지면서 미술관장의 조직 구성원에
대한 통제가 아주 강해고, 결곡 정부의 통제력 역시 책임운영기관에 대
한 평가가 2008년에 도달하며 급격히 강화되었다. 구체적으로 이명박 정
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부가 들어선 후에는 문화체육관광부 장관이 미술관장 사임을 요구하고
특별 감사를 감행하는 등 미술관장에 대한 정부의 통제가 아주 강한 수
준이었다.
배순훈 관장은 이명박 정부 인사라고 할 수 있을 만큼 정부와 좋은
관계에 있었을 뿐 아니라 서울관 개설이라는 구체적인 목표를 정부에 뜻
에 맞추어 이루고자 하였다. 따라서 그는 임기 초부터 장관의 통제에서
보다 자유롭고 책임운영기관제도가 마련한 운영 자율성을 활용할 수 있
었기 때문에 김윤수 관장 임기 초와 비슷한 수준으로 약한 정부 통제를
받으며 임무를 시작하였다. 구성원에 대한 배순훈 관장의 통제력 역시
미술 분야의 경력자가 아닌 특수한 상황으로 인해 전문직의 업무 권한을
존중하고 통제보다는 조직의 특성을 습득하는 시기를 가졌다.264) 하지만
임기 중·말기에는 미술관의 법인화 및 기일에 맞춘 서울관 개관을 위해
보다 효율적인 조직 운영이 요구되면서 구성원에 대한 미술관장의 통제
력이 아주 강해졌고 조직개편이 한 해에 2회 강행되었다. 정부 역시도
경영자 출신인 배순훈 관장에게 차별화 된 미술관 운영의 가시적 성과와
서울관 개관 기일에 가까워지면서 통제력이 아주 강하게 변하였다.
정형민 관장의 임기 초 역시도 배순훈 관장 시기와 흡사하게 임기 초
에는 서울관 개관 시기가 연기되면서 비교적 약한 정부 통제력으로 시작
할 수 있었다.265) 미술사 학자이자 전시기획, 미술관 운영의 경력자로서
임기 초부터 학예직 업무와 미술관 운영에 대한 높은 이해도로 구성원
전반에 대한 강한 통제력은 가질 수 있는 있었다. 미술관장의 구성원에
대한 이러한 통제력 구도는 오광수 관장이 학예직과의 관계에서, 또 책
임운영기관 전환 이전의 김윤수 관장 시기와 동일한 수준으로 미술 분야
의 전문가로서 가질 수 있는 통제력 수준으로 분석할 수 있었다. 정형민
264) “역대관장 영상: 전임 관장 배순훈” 촬영일: 2013.3.15., 15:00, 서울관 디지털정
보실 촬영, 국립현대미술관 아카이브 제공.
265) 이명박 정부가 2012년 서울관 개관을 예상하던 시기에는 정형민 관장에 대한
아주 강한 정부의 통제력이 있었다고 보았지만, 갑작스러운 화재로 개관 시점이
2013년으로 미뤄지면서(이 시기 정권 교체도 이루어짐) 정부는 관장에 대한 통제
를 강화하기 보다는 적극적인 권한위임을 통해 효과적으로 서울관 개관을 성사시
키도록 하는 방침을 택했다고 보았다.
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관장의 임기 중반부터는 서울관 개관을 전·후로 여론의 엇갈린 평가가
이루어지면서 리더십에 대한 정부의 감시와 통제가 아주 강한 수준으로
조정되었다. 이러한 상황 속에서 미술관장은 제한된 인력과 예산으로 3
관 운영 정상화를 위해 서울관 조직의 역량을 강화할 수 있는 조직 개편
을 이루었고, 조직 활동 전반에 대한 아주 강한 수준의 통제력과 개인적
리더십을 발휘하는 방향으로 나아갔다.
이와 같이 4명의 미술관장 시기별로 통제력의 구도를 살펴본 결과 책
임운영기관제도 도입 이후 미술관장은 정권의 교체, 달성해야 하는 성과
기안의 임박, 그리고 미술관 운영 내용에 대한 부정적인 여론이 형성되
는 시기에 강력한 정부의 통제를 받게 되었다. 그리고 강력한 정부 통제
력은 조직 구성원에 대한 미술관장의 통제력에 직접적인 영향을 준다고
분석되었다. 따라서 책임운영기관 전환 이후 미술관장이 교체되는 과정
에서 반복적으로 보인 현상은 새로운 미술관장이 임명되고 조직을 운영
하며 리더십을 강화시키는 과정 중에 정부가 통제력을 강화하는 계기가
발행하였고, 미술관장에 대한 정부 입장의 변화(관리·통제 강화)는 미술
관장 역시도 조직 구성원을 강하게 통제하게 만듦으로써 조직적 갈등이
심화되고 결국 순탄하지 못한 임기 말의 모습으로 나타났다.
제 2 절 제도적, 개인적 요소의 결합
위와 같은 통제 관계의 분석을 통해 제도적 요인과 개인적 요인 사이
에서 몇 가지의 새로운 지점을 발견할 수 있었다. 첫째, 정부가 미술관장
에게 권한을 위임하는 정도를 ‘제도적 요인’으로 본다면, 이 요인은 정부
의 정책기조, 미술관장에게 요구하는 운영성과, 그리고 여론의 상황에 영
향 받으며 변화한다. 둘째, 주어진 상황에서 조직을 관리하고 위기에 대
처하는 미술관장의 능력을 ‘개인적 요인’으로 본다면, 이 요소는 ‘제도적
요인’의 지속적인 변화와 미술관의 활동 및 사업별로 규정 된 미술관장
의 결정권한에 따라 다르게 나타난다. 결과적으로 정부-미술관장-구성원
사이의 역학 관계에서 미술관장의 역할은 복합적인 요인들에 동시다발적
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으로 영향을 받게 된다. 그리고 정부가 조정하는 제도적 요인, 즉 운영
자율성은 미술관을 이끄는 미술관장 개인과 업무를 추진하는 조직, 그리
고 이들 사이에서 발현되어야 하는 리더십에 결정적인 요인이었다.
이러한 분석 결과를 토대로 운영 자율성과 전문성을 두 축으로 하는
네 가지의 유형을 만들고, 각 미술관장 시기의 ‘운영 유형’에 대한 종합
분석을 진행하였다. 아래의 [그림 13-1]에서 네 가지 유형(type) 중에서
유형 1은 높은 운영 자율성의 상황일 때 전문 역량이 강화된 경우, 유형
2는 운영 자율성은 낮을지라도 전문 역량이 강화되거나 여전히 활발한
경우, 유형 3은 운영 자율성이 낮고 전문적인 활동 역시도 저조하거나
전문성이 약화된 경우, 유형 4는 운영 자율성이 높지만 전문 활동은 저
조한 경우로 단순화하여 구분하였다.
[그림 13-1] 운영 자율성-전문성의 유형
이 네 가지 유형에 본 연구의 분석 결과를 적용시켜 보았다. 오광수
관장 시기를 제외한 3 명의 미술관장 시기는 전기와 중·후기로 구분되는
운영 자율성의 차이가 있었다. 따라서 아래의 [그림 13-2]와 같이 총 7
시기로 구분하였고, 유형 구분을 위한 근거를 [그림 13-3]에 정리하였다.
그 내용은 구체적으로 미술관장 중심으로 추진된 전문 활동과 정부의 통
제 또는 개입 정도의 변화와 관련한 특징이다.
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[그림 13-2] 미술관장 시기별 유형 구분
[그림 13-2] 시기별 운영 자율성-전문성 유형 분석
이러한 네 가지의 운영 유형으로 구분해본 결과 미술 관련 분야의 전
문성을 가진 미술관장의 경우는 운영 자율성 증진이 전문 역량 강화에
긍정적이었다. 하지만 미술 관련자가 아닌 미술관장의 경우에는 학예연
구 측면보다는 미술관 운영이나 다른 사업적 측면에 초점이 맞추어져 예
술전문성 측면에서는 역량이 약한 유형으로 구분될 수 있었다. 미술관장
의 리더십은 운영 자율성이 낮은 수준에서도 전문 업무의 일부분에서 두
각을 나타낼 수 있었는데 특히 기증 작품이나 후원금 모집 또는 해외전
시처럼 미술계 안에서 전문성을 활용할 수 있는 성과는 증진될 수 있었
다. 따라서 미술관 운영에서 증진된 운영 자율성은 전문 활동 강화에 중
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요한 요인이지만 절대적인 요인으로는 볼 수 없었고, 미술관장이 정부
또는 장관의 감시감독에서 보다 독립적으로 또 주체적으로 이끌어나갈
수 있는 업무에서는 전문성을 발휘할 수 있다고 분석되었다.
정리하자면 운영 자율성과 전문성의 측면에서 미술관 운영의 핵심적
인 역할을 하는 대상은 정부, 미술관장, 그리고 미술관 구성원(전문 인
력)이고, 이들이 서로 의존하는 ‘역학 관계’에서 정부가 미술관장을 또
미술관장이 조직 구성원을 어느 정도로 제약(통제)하거나 권한을 위임
(자율성 증진)하는지에 따라 전문성이 조정될 수 있었다. 분석된 4명의
미술관장의 사례에서는 미술관련 분야의 전문성을 가진 경우 미술관의
연구조사, 전시기획, 작품수집과 관련한 전문성의 측면에서 성과를 강화
시키는 것이 유리하였고, 특히 운영 자율성이 부여될 때 이들은 더 전문
적인 활동을 증진시킬 수 있었다. 하지만 운영 자율성이 주어지는 것만
으로 미술관의 전문성이 강화되는 것이 아니라 미술관장의 리더십이 전
문 역량을 강화시키는 활동에 집중될 수 있을 때 또 이런 업무에 대한
개인적인 이해도가 높을 때 전문 조직에 대한 리더십이 효과를 나타낼
수 있다고 분석되었다. 책임운영기관화가 목적으로 한 미술관장 중심의
조직 전문성 강화는 정부가 미술관 운영 주체와의 역학 관계를 일관되게
유지하는 것이 중요한 제도적 토양임을 알 수 있었다.
제 3 절 연구의 시사점
정부와 시장의 영향력으로부터 끊임없는 균형을 찾아가야 하는 의무
를 가진 국립미술관의 특수성에 초점을 맞춘 시사점을 몇 가지 제안해보
고자 한다.266) 첫째, 리더십을 발휘하는 미술관장 시기별로 미술관의 전
문적인 활동(양과 질)의 차이가 크게 나타난 것은 장기적으로 국립미술
관 운영에 적합하다고 볼 수 없었다. 특히 미술관의 중요한 역량 여러
가지가 전반적으로 또 점진적으로 강화된 것이 아니라는 점은 문제로 볼
수 있었다. 이는 새로 선임된 미술관장에 의해 그 이전에 역량을 키워온
266) 본문 5쪽.
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활동이 완전히 중지되거나 그 다음 발전 단계로 나아가는 것이 더뎌지는
등 각기 다른 목표를 달성하기 위한 개별적인 전략이 충돌하여 미술관의
기능이 강화되는 것에는 부작용을 일으킬 소지가 관측되었다. 따라서 미
술관장이 미술관의 사업목표를 설정하기에 앞서 시행차고를 피할 수 있
는 미술관 운영 방침이나 성과 기준에 대한 가이드라인을 제공받아야 하
며, 즉각적인 성과가 나오기 어렵지만 지속적인 업무의 축척을 통해서만
강화될 수 있는 전문 분야의 역량에 대해서는 정부 차원에서 미술관장과
의 조율을 통해 구체적인 활동 증진의 책임을 논의해야 할 것이다.
이와 흡사한 내용이지만, 책임운영기관 체제의 핵심인 사업목표 달성
에 대한 평가가 국립미술관으로서의 균형 잡힌 활동에 도움을 줄 수 있
는지를 재검토해야 한다. 이를테면 미술관장이 설정하는 미술관의 사업
목표는 정부의 정책기조에 즉각적인 영향을 받으며 매년 조정될 수 있
고, 운영성과는 가시적이고 물리적인 성질의 것들에 집중될 수 있다. 따
라서 책임운영기관화 이후 책임이 강조된 ‘평가를 위한 미술관 운영’의
실적부담을 줄이고, 근현대의 문화자산을 보존·기록하고 창의적인 활동
을 증진시켜야 하는 미술관에 대한 평가방법과 기준을 다각도에서 연구
할 필요가 있다.
국립현대미술관 운영과 관련한 또 다른 시사점으로는 어떻게 이 기관
이 동시대 다른 국립미술관들과 ‘속도감’을 잃지 않을 수 있을지를 살펴
야 한다. 미술관 업무의 속도감은 전 세계적으로 국가를 대표하는 미술
관들 사이의 관계 속에서만 느리게 또는 빠르게라는 판단을 내릴 수 있
다. 그렇기 때문에 당대 미술계의 활동과 정보를 빠르게 조사하여 받아
들이고, 앞으로의 변화에 핵심이 될 분야를 선도적으로 연구하는 위치에
서기 위한 경쟁에서 국립현대미술관이 앞장 설 수 있는 여건을 마련해
주기 위한 정부의 관리와 개입에 힘써야 하는 것이지, 제도적으로 마련
된 평가 일정이나 목표 달성의 기일이 크게 중요한 것이 아닐 수 있다.
평가에 급급한 미술관의 활동은 자칫 유행을 무분별하게 따르기 쉽고,
기일에 맞추어진 사업목표 역시 의미가 약한 결과가 나오기 쉽다. 따라
서 정부는 국립현대미술관 고유의, 차별화된 존재가치를 증명할 수 있는
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활동이 미술계의 속도에 맞추어 진행될 수 있도록 지원하는 방안을 마련
해야 한다.
마지막으로 한국 정부는 국립현대미술관이 경쟁해야하는 대부분의 국
공립미술관의 법적 지위가 다른 국가들에서는 법인 형태인 것을 각인해
야 한다. 그동안 정부는 미술관의 성과 평가 전반, 미술관장 선정 및 연
임 결정, 재정과 인사와 관련된 중대한 사안 대부분, 그리고 무료관람대
상자와 같은 운영의 세부적인 사안까지도 조정하며 미술관을 “자꾸 틀”
에 넣어온 측면이 있었다.267) 따라서 현실적으로 자율성이 제한될 수밖
에 없는 한국의 미술관 운영 상황을 인정하고, 지나친 개입과 통제를 경
계해야 한다. 또 향후 국립현대미술관이 정부에 대한 자원의존도
(resource dependency)를 낮추어 근본적으로 기관 운영에 영향을 주는
정부 통제의 틀에서 벗어나기 위한 전략을 구체적으로 마련하고, 미술관
운영의 규정과 정부의 제도적 지원 차원에서는 예산운영에 대한 자율성
을 넘어 새로운 재원조성과 운영·관리의 가능성을 열어두는 방침을 검토
할 필요가 있다.
제 4 절 연구의 한계 및 제언
본 연구의 한계는 단일 사례 분석이 필연적으로 가질 수밖에 없는 연
구 결과에 대한 보편성과 일반화의 근거마련 부족을 들 수 있다. 그리고
국립현대미술관이 공개하는 자료 범위 내에서 연구의 내용과 해석이 진
행된 것, 세 가지 측면(연구조사, 전시기획, 작품수집)으로 전문 역량을
제한한 것, 그리고 미술관의 전문 역량을 양적, 질적 측면으로 분석하는
방식을 본 연구에서 처음 도입하였기에 가질 수 있는 미흡함이 한계점으
267) 국립현대미술관 최초로 부임한 전문 경영인 관장 배순훈(17대, 임기:
2009.2-2011.10)은 인터뷰를 통해 임기 시기 미술관의 가장 큰 문제로 “정부 예산
을 쓰기 때문에 자꾸 틀에 집어넣어서 운영”하게 하는 측면을 지적하고, 불법적
인 일이 아니라면 임명된 미술관장이 “마음대로 하게”, 또 “무슨 일을 하든지 내
버려 둬야” 한다는 의견을 밝혔다. “역대관장 영상: 전임 관장 배순훈” 촬영일:
2013.3.15., 15:00, 서울관 디지털정보실 촬영, 국립현대미술관 아카이브 제공.
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로 볼 수 있다. 더 나아가 각 미술관장 시기별 특징과 리더십이 발현된
상황을 다양한 측면에서 밝혀내기 위해 노력하였지만, 총 14년이라는 기
간 전반에 유의미한 변화를 위주로 해석하기 위해 특정 지표에 집중할
수밖에 없었고,268) 당시의 상황을 공식화된 인터뷰, 기사, 기록을 통해
분석하였기 때문에 표면적으로 드러나지 않은 세부사항까지는 연구에 포
함할 수 없는 한계점이 있었다. 그리고 2013년 서울관 개관 이후 미술관
운영상의 변화가 크기 때문에 연구 범위를 이 시점 이전까지로 설정하고
책임운영기관제도 도입 전과 후의 변화를 살펴본 것 역시 해당 연구의
한계점이며, 일부 전문 역량이나 활동에 초점을 맞출 경우에는 향후 더
최근까지의 변화를 포함한 연구가 가능하다고 보았다.
2000년에서 2013년까지 운영되어 온 국립현대미술관의 변화 과정에는
세계적인 수준의 미술관으로 도약하기 위한 다양한 노력과 결실이 있었
다. 특히 시기적절하게 필요한 역량을 가진 미술관장을 선출함으로써 미
술관의 자산으로 볼 수 있는 소장품의 약점과 근대미술에 대한 부족했던
연구를 단계적으로 강화시켰고(오광수 관장과 김윤수 관장), 세계적인 수
준의 시설을 건립·개관하고 전시기획의 중장기 비전을 가질 수 있는 체
제와 국내외 네트워크 기반을 마련하는(배순훈 관장, 정형민 관장) 등 당
시의 상황과 여건 속에서도 단계적인 성장과정을 밟아왔다. 하지만 본
연구를 통해 제언 할 수 있는 것은 ‘국립현대미술관장’이라는 상징적인
위치에 임명되는 개인의 역량만으로는 미술관 개혁 또는 조직의 혁신은
있을 수 없다는 것이다. 따라서 실질적으로 미술관장이라는 한 조직의
리더가 자신의 역량을 발휘할 수 있는 여건이 제도적으로 또 상황적으로
마련되어 있는지에 관심을 기울임으로써 국립현대미술관 운영에서 발생
할 수 있는 여러 한계점을 근본적으로 해결해 나가는 방안을 찾아갈 수
있을 것이다.
268) 예를 들어 관람객 변화추이에서 국내 관람객 위주로 검토하였기 때문에 2004년
관람객 중 외국인 관람객이 322%(2003년엔 3,434명에서 2004년엔 14,506명) 증가
한 것 같은 흥미로운 변화는 해석에 포함되지 못하였다.
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최종적으로 책임운영기관으로 운영되고 있는 국립현대미술관을 관리·
지원하는 정부 입장에서 개선할 수 있는 몇 가지 측면을 정리하며 연구
를 마무리 하고자 한다.
첫째, 정부는 미술관장 공백기의 문제를 해결하여 새로운 리더십으로
전환되는 과정에서 발생되는 미술관의 전문 역량 약화의 시기를 단축시
켜야 한다. 미술관장직의 경우 응모자에 대한 판단과정이 까다로울 수밖
에 없기 때문에 미술관장 전환 시기를 미리 준비할 필요가 있다. 또한
임명이 예고된 신임 미술관장에게는 앞서 미술관을 운영해 온 미술관장
의 핵심 사업과 인사·조직 관리 관련 내용을 공백기가 생기기 이전부터
관찰할 수 있는 인수인계의 시간적 여유를 확보해 주어야 한다. 기존 조
직의 방식을 따르지 않을지라도, 정상적인 인수인계 과정을 통해 미술관
장 사이에서 현실적인 조직 운영 및 사업적 어려움이 공유됨으로써 더
발전된 운영성과를 기대할 수 있고, 리더십 단절 시기의 조직 내 불필요
한 갈등 또한 줄일 수 있는 방법이다.
둘째, 정부가 미술관을 감시·평가하는 내용과 방침을 더 적극적으로
공론화하고, 그 결과가 체제 보완에 의미 있게 환류 될 수 있도록 해야
한다. 현재의 성과평가 제도는 미술관의 사업 목표와 평가지표가 매년
달라지기 때문에 기준이 없고 혼란스럽다. 또 미술관에 대한 감사는 문
제의 해결이나 개선보다는 책임자 판별로 국한되는 경향이 강하다. 따라
서 주기적으로 미술관장과 미술관의 업무 전반의 상태를 검증하면서도
업무성과에 대한 미술관 조직의 동기(motivation)가 강화될 수 있는 적
합한 보상과 처벌 방안을 마련하여 조직 자체적인 전문성 강화가 유도되
도록 해야 할 것이다.
셋째, 미술관장 리더십의 근원이 정부의 제도적 방침과 역학 관계에
있다는 본 연구에서의 분석처럼, 정부는 조직 구성원에 대한 직접적인
통제(업무 지정)나 감시보다는 미술관장에게 조직 및 사업운영 결정의
다양한 권한을 위임해야 한다. 이것이 가능하기 위해서는 미술관장 선정
과 인수인계 과정에서 충분한 신뢰관계를 형성하고, 그 이후에도 일관된
평가관리와 관계 유지의 노력이 필요할 것이다. 미술관장의 입장에서는
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한국의 국립미술관이 놓인 특수한 상황을 이해할 수 있어야 하며, 세계
적으로 미술관 사이에서의 경쟁에서 국립현대미술관이 앞서 나갈 수 있
는 강점을 더 적극적으로 개발하고 균형 잡힌 역량 강화와 소통의 리더
십을 가져야 한다. 3년이라는 미술관장 임기의 연장을 위한 성과달성 보
다는 기본적으로 주어진 기간을 처음부터 끝까지 온전히 정치·사회·경제
적 압력과 요구에 중립적으로 대응하고 균형 잡힌 전문성 강화와 조직
관리에 집중할 수 있도록 정부는 지원해야 한다.
끝으로 미술관 운영에서 제도적, 개인적 요인의 관계를 분석해 본 해
당 연구와의 연결선상에서 미술 시장과 미술관, 기부문화 또는 소득수준
과 미술관, 대중문화와 미술관 사이의 다양한 역학 관계를 향후 추가적
으로 분석해볼 수 있다고 보았다. 문화예술 산업 전반이 빠르게 변화하
는 오늘날 효율성과 공공성 사이에서 균형을 잡아가는 국립미술관의 특
수한 상황을 관찰하는 다각도의 연구를 통해 국립현대미술관이 정부와
시장의 압력으로부터 균형 잡힌 문화예술기관으로 자리매김할 수 있는
요건을 찾고, 누구라도 더 자주 오래 머물고 싶은 행선지(destination)가
되기 위해 끊임없이 발전해 나갈 수 있도록 관심을 기울여야 한다. 정부,
미술관장, 구성원이 서로에게 긴밀한 영향을 주는 미술관 운영의 역학
구도에서는 국립미술관의 안정적인 운영을 지탱하는 일관된 정부의 입장
이 반드시 기반이 되어야만 한다. 정부의 지나친 개입이나 통제는 한국
미술관문화 뿐 아니라 미술관의 미래까지도 좌우할 수 있기 때문이다.
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Executive agency system is an organizational management
technique that provides more autonomy to national institutions
for greater efficiency and enhanced performance. In South
Korea, regulatory rules for this system gives considerable
degree of autonomy to national institutions in managing their
own organization, personnel, and budget. Through this, the
director of the agency becomes responsible for the
organization’s performance result, which is evaluated on an
- 152 -
annual basis. The National Museum of Modern and
Contemporary Art, Korea (MMCA) was founded in 1969, and
then transformed into an executive agency in 2006 in order to
strengthen the efficiency and professionalism of the museum.
This study examines rather MMCA’s transformation into an
executive agency, enhanced its operational autonomy and
professional competence (researching, exhibiting, and collecting)
under the director’s leadership.
The concept of autonomy, professionalism in art museum,
the logic behind executive agency system, and the background
for this system’s adoption in Korea are theoretically examined
in Chapter 2. After the overview of previous research related to
MMCA’s institutional change, research questions and
methodology for this particular study are suggested. Chapters 3
and 4 analyze two aspects (operational autonomy and
professionalism) of expected change in managing MMCA under
the executive agency system; these two aspects of change are
analyzed through the lens of directorship, major issues, and
types of professional competence. In Chapter 5, the changes in
operating method and professional tasks of MMCA are
comprehensively examined in order to draw out the effects of
turning a state-run institution into an executive agency.
The analysis shows that the professional competence of the
MMCA generally strengthened (or activity increased) when the
operational autonomy increased. However, this phenomenon was
intermittent rather than persistent. The effect of increasing
autonomy was positive only when the director’s leadership did
- 153 -
not exert too much control over organization’s management.
Another finding is that the relationship between the members
and director of the MMCA was directly affected by the role
played by government. For instance, appropriately delegating
authority from government to the museum director was a key
factor that allowed the directorship to strengthen, and led to the
improvement of organization’s professional performance both in
quantity and quality. In other words, the degree of control and
leadership in organizational management was a significant factor
in the performance level of the national art museum.
The result of the study shows that MMCA’s professional
competence is influenced by an interaction of various factors --
government, museum director, and professional personnel in the
organization. In this dynamic relationship of three parts,
‘institutional factor’ is the museum’s operational autonomy given
by the government and ‘personal factor’ is the leadership of
museum’s director, which was exercised mainly in the
organization’s reform and implementation of a new task system.
These two factors in combination affected museum’s dynamics
and as a result, professional performance of MMCA under four
different directorships showed drastic differences. It was evident
that the level of control and autonomy in the relations between
the government and museum director, and between the director
and members of the organization had to remain stable for the
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